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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou hodnocení výkonnosti vybrané 
organizace. Popisovaná organizace nese název ENVINET a.s. a je analyzována  
podle vícekriteriálního modelu START PLUS. Dle tohoto modelu je provedeno 
výsledné bodové hodnocení společnosti, jsou identifikovány silné a slabé stránky  
a oblasti pro zlepšení. Dále jsou navržena konkrétní opatření, jejichž realizací je možné 
dosáhnout zlepšení výkonnosti analyzované společnosti.  
 
ABSTRACT 
This diploma thesis deals with the company performance assessment of the selected 
organization. The described organization is called ENVINET Inc. and it is analyzed 
according to multi-criteria model START PLUS. According to this model, the final 
point assessment of the company is realised, strengths and weaknesses and areas  
for improvement are identified. There are also proposed specific measures whose 
implementation can improve the performance of the analyzed company. 
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V dnešní turbulentně se vyvíjející době a při neustálých změnách tržních podmínek  
je pro úspěšnou organizaci, působící v jakémkoli odvětví, důležitým předpokladem 
neustálé zlepšování, a to ve všech oblastech a činnostech. Soudobé tržní prostředí  
se ve všech známých odvětvích výroby i služeb vyznačuje velmi intenzivní konkurencí. 
Každá společnost usiluje o získání lepšího postavení než její konkurence, snaží se přijít 
s něčím novým, klade důraz na odstraňování obchodních překážek a rychlejší rozvoj. 
Jednoduše všechny organizace aspirují na dosažení titulu „úspěšný“, ale ne vždy  
se podaří tohoto stavu skutečně dosáhnout, a to i přes veškerá úsilí o prosperitu vlastní 
firmy. Některé organizace sklízí svůj úspěch jen po omezenou dobu a ve výsledku jejich 
snaha končí neúspěchem. Jen část firem působících na trhu dosáhne trvale udržitelného 
úspěchu a současně svého cíle. Úspěšné organizace udržují vynikající úroveň 
výkonnosti, která plní očekávání všech zainteresovaných stran. Abychom mohli 
výkonnost jednotlivých subjektů porovnávat, je potřeba realizovat měření výkonnosti  
a její hodnocení.  
Pro hodnocení výkonnosti mají společnosti v současné době k dispozici celou řadu 
vícekriteriálních modelů, a přestože se v daných oblastech a způsobech použití liší, 
jejich podstata zůstává stejná. Hodnotit a měřit výkonnost, ale především zajistit 
podporu pro neustálé zlepšování je hlavním cílem každého z nich. Výhodou 
vícekriteriálních modelů je fakt, že na rozdíl od tradičních přístupů měření výkonnosti 
berou v potaz i nefinanční měřítka, jsou zaměřena jak na retrospektivní hodnocení, tak 
na současné, ale především budoucí výsledky. Podstatou je využití mimoekonomických 
kritérií, která v případě, že jsou přehlížena, mohou být příčinou zmíněného neúspěchu. 
Moderní přístupy k měření výkonnosti a modely, které jsou nám v současné době 
dostupné, mohou zajistit rozvoj potenciálu společnosti a napomáhají nejen identifikovat 
silné a slabé stránky, ale také poodhalují oblasti pro zlepšení. Sledovat změny 
v procesech společnosti, vliv na zákazníky, změny v intelektuální úrovni pracovníků, 
soustředit se na vlastní strategii, politiku, zdroje, partnery a mnohá další je zapotřebí 
brát v potaz současně s ekonomickými výsledky, protože tyto aspekty mohou zapříčinit 
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právě nepříznivé hospodářské výsledky společnosti. Tímto přístupem se společnostem 
otevírají nové obzory k měření vlastní výkonnosti.   
Mezi moderní přístupy měření výkonnosti lze bezesporu zařadit modely cen za kvalitu, 
model 7S, systém Balanced Scorecard a také přístupy vycházející z koncepce Total 
Quality Management. Modely cen za kvalitu, mezi které patří např. evropský Model 
excelence EFQM, se nesoustřeďují pouze na hodnocení kvality produkce, ale na kvalitu 
celé společnosti. Z modelu EFQM vychází model START PLUS, který je součástí 
programu Národní ceny kvality ČR vedle Modelu excelence, CAF, START a nově  
i START EUROPE. Dle modelu START PLUS bude v této diplomové práci 
analyzována společnost ENVINET a.s., která patří mezi úspěšné organizace nejen 
v České republice, ale i v zahraničním prostředí.  
Model START PLUS byl vybrán k aplikaci na zmíněnou společnost, protože je středně 
obtížný v porovnání s modelem START, který je považován za méně náročný hodnotící 
model. Tyto modely cen za kvalitu vycházejí z Modelu excelence EFQM, který lze 
naopak považovat za obtížnější verzi.  
Úspěch je věc relativní, neboť souvisí s již dosaženým cílem, v dnešní společnosti nelze 
nalézt osobu, které by nezáleželo na výsledcích svých činností. Úspěch lze tedy 
považovat za něco přirozeného a současně je přirozené jej hodnotit a porovnávat 




CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Hlavním cílem práce je provést hodnocení výkonnosti firmy ENVINET a.s.  
podle vícekriteriálního modelu střední obtížnosti zvaného START PLUS, který  
je součástí programu Národní ceny kvality ČR.  
Dílčí cíle práce zahrnují pohledy na hodnocení výkonnosti podniků, analýzu 
vícekriteriálních modelů využívaných k hodnocení manažerských přístupů a podnikové 
výkonnosti s důrazem na nefinanční aspekty. Dílčím cílem je i vyhodnocení 
identifikovaných příležitostí ke zlepšování a navržení možných řešení ke zlepšení. 
Základ pro zpracování práce tvoří studium odborných literárních pramenů, textů  
a technických norem za účelem pochopení popisované problematiky.  
Práce je rozdělena na tři části. První část se zaobírá danou problematikou z teoretického 
hlediska. Seznamuje s tradičními a moderními pohledy na hodnocení výkonnosti  
a rozebírá modely moderních přístupů současného měření výkonnosti organizací. Jsou 
zde rozebrány přední modely hodnocení výkonnosti, popsána jejich aplikace a principy 
hodnocení.  
Druhou část tvoří analytická část práce, kde jsou získané poznatky prakticky aplikovány 
na popisovanou organizaci. Společnost ENVINET a.s. je představena v úvodu 
analytické části této práce. Zde jsou popsány základní údaje o organizaci, její 
strategické záměry, cíle a je zde shrnuta i oblast týkající se konkurenčního prostředí. 
Současně je v této části provedena analýza této společnosti a model START PLUS je  
na vybranou organizaci aplikován. Výsledkem je bodové hodnocení společnosti  
a interpretace zjištěných výsledků.  
Třetí a zároveň poslední část práce obsahuje konkrétní návrhy pro danou společnost, 
které byly vymezeny na základě identifikace silných stránek a oblastí pro zlepšení. 
Jedná se o návrhy, které by bylo vhodné do budoucna realizovat, aby společnosti 





Při zpracování této práce jsem použila tyto metody: 
Hlavní použitou metodou byla analýza, jejíž cílem je identifikovat jednotlivé části jako 
prvky daného celku. Pro zpracování části týkající se návrhů ke zlepšení jsem využila 
metodu syntézy, tedy spojování více částí za účelem vytvoření jednoho celku a zároveň 
jsem využila i metody pozorování. Současně zde byla použita i metoda dedukce, 
především v návrhové části. Metoda modelování byla využita ke grafickému 
znázornění. K vypracování této práce byla využita i metoda abstrakce, kdy byly  
do hodnocení zapojeny pouze podstatné vazby a vztahy.  
Hodnocení výkonnosti společnosti ENVINET a.s. podle modelu START PLUS  
a konkrétně jeho aplikace mi napomohla k identifikaci souvislostí mezi předpoklady  





1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Pohledy na hodnocení výkonnosti 
Na hodnocení výkonnosti nahlíželi již antičtí filosofové, proto není žádným 
překvapením, že tato oblast je dodnes rozebírána teoretiky i praktiky managementu. 
Z toho také vyplývá, že se rozhodně nejedná o statickou záležitost. Pohledy  
na hodnocení výkonnosti se v průběhu především posledních několika let výrazně 
měnily a vyvíjely. Soudobé hodnocení výkonností v oblasti firem není pro organizace 
žádným novým a nezvyklým procesem, který má své činnosti a náležitosti. To ale 
neznamená, že tradiční hodnocení výkonnosti tak, jak jej známe dnes, musí být 
v budoucnu vhodným a využitelným způsobem. Podstatou hodnocení výkonnosti  
je sdělit určitý výsledek o hodnoceném subjektu. Účel hodnocení může být rozdílný  
(viz Obr. 1, str. 14). Zakladatelé a vlastníci budou mít zájem o hodnocení z hlediska 
finanční situace firmy, investiční společnosti a finanční úřady o výsledek hospodaření 
firmy, manažeři se budou zajímat o hodnocení výkonnosti z důvodu kontrolní funkce  








Při hodnocení výkonnosti je zapotřebí brát v potaz také časové hledisko. Většinou  
se organizace soustředí na hodnocení minulého období, což je v současném 
turbulentním vývoji prostředí s ohledem na budoucnost velmi náročné. Aktuální stav 
dává podnikům operativní informace o hodnocení současného stavu vývoje. Budoucí 
hodnocení výkonnosti by mělo firmám zajistit predikci předpokládaného vývoje, které 
je důležité pro potenciál rozvoje hodnoceného subjektu. (1) 
Existuje celá řada důvodů, proč by organizace měly uskutečňovat vlastní hodnocení. 
Mezi nejvýznamnější lze zařadit tyto funkce hodnocení: 
 Funkce podpory paměti (uchovávání údajů o hodnoceném objektu za určité 
časové období); 
 funkce podpory srovnání (komparace výsledků různých objektů hodnocení  
nebo komparace výsledků stejného objektu v odlišném časovém období); 
 funkce zprostředkování poznání (výsledky hodnocení umožňují i méně 
zainteresovaným osobám poznání zkoumaného objektu); 
 funkce důkazní (hodnocení lze použít jako důkaz v nastalých sporech, zda daný 
jev nastal, či nikoliv). (2) 
Proces hodnocení výkonnosti je složen z několika na sebe navazujících fází.  
Mezi základní lze zařadit následující: 
 Vytvoření modelu; 
 volba nástrojů a metod; 
 získávání požadovaných údajů, informací; 
 zaznamenání a uchování získaných údajů, hodnot; 
 třídění a interpretace;  
 porovnání výsledků hodnocení; 
 ověření informací; 
 komunikace informací o zkoumaném objektu uživatelům. (2) 
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Proces hodnocení je velmi náročnou činností, které je zapotřebí věnovat velké množství 
času a úsilí. Organizace by měly nejprve soustředit své zájmy na pečlivou a podrobnou 
přípravu k hodnocení. Je také velmi důležité zvolit vhodný model k hodnocení dané 
firmy, aby bylo možné vyvodit požadované výsledky.   
1.1.1 Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti 
Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti organizací jsou v nejlepším případě 
orientovány na současnost. Avšak převážná většina z nich se stále soustřeďuje 
především na retrospektivní hodnocení, tedy hodnocení minulého vývoje. Mezi mnohé 
z tradičních přístupů patří hodnocení výkonnosti na základě finančních ukazatelů. 
Vyznačuje se především kvalitní vypovídací schopností z důvodu přehlednosti  
o peněžních jednotkách. V současné praxi se berou v potaz finanční kritéria  
při hodnocení finančního zdraví firmy. Většina ukazatelů je odvozena ze základních 
účetních výkazů, kterými jsou rozvaha a výkaz zisku a ztrát. Podstatou těchto ukazatelů 
je posuzování ekonomického vývoje firmy. Takové hodnocení pak připravuje podklady 
k vypracování analýz, jakým způsobem se finanční ukazatele vyvíjejí v čase apod. (1) 
Finanční ukazatele slouží jako elementární nástroje finanční analýzy. Skrývají odpovědi 
na mnohé otázky týkající se finančního zdraví firmy, které mohou být důležitým 
podkladem pro rozhodování týkající se nejen interních uživatelů, ale také externích. 
Finanční analýzu lze vysvětlit jako rozbor činnosti v souvislosti s časem a penězi.  
Je důležitá pro management firmy, její akcionáře, věřitele apod. Samotné provedení 
analýzy a nejpodstatnější náležitosti pro jednotlivé ekonomické subjekty lze vyobrazit 





Obr. 2: Uživatelé a zaměření finanční analýzy (Převzato z 3) 
Před zpracováním analýzy je zapotřebí formulovat cíl, kterého má být vypracováním 
analýzy dosaženo. Na základě formulace cíle je s ohledem na časovou a finanční 
náročnost zvolena metoda vypracování. Další postupy jsou odlišné dle cílové skupiny, 
pro kterou je analýza zpracována. Management podniku se zaobírá oblastmi,  
které zkoumají primárně platební schopnost podniku. Za pomocí provozní analýzy 
zodpovídá otázky týkající se struktury zdrojů (vlastní, cizí), finanční nezávislost firmy  
a v neposlední řadě také ziskovost. Ta je důležitá pro vlastníky organizace, jimž  
se management prostřednictvím těchto výsledků zodpovídá. Vlastníci si zjišťují, zda 
byly jimi poskytnuté prostředky zhodnocovány a náležitě využívány. Dále jsou oblastí 
jejich zájmu výnosy a vývoj tržních ukazatelů. Banky, jako věřitelé, sledují 
dlouhodobou likviditu podniku a hodnocení ziskovosti. Z hlediska věřitelů je podstatná 
platební schopnost, každý věřitel vyžaduje vrácení vložených finančních prostředků. 
Podstatné je pro firmu uvědomění, že rozhodujícím faktorem pro volbu metody 
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zpracování finanční analýzy bude cílová skupina, pro kterou chce firma zpracovat 
výsledky. Kromě vyjmenovaných cílových skupin může být analýza zpracována také 
pro dodavatele, stát, státní orgány, konkurenci, ratingové agentury, veřejnost  
nebo zaměstnance. S ohledem na tyto cílové skupiny se ale v praxi analýza většinou 
nezpracovává a využívají se jen vybrané finanční ukazatele, které mají v delším 
časovém horizontu lepší a přehlednější vypovídací schopnost. (3) 
V praxi se těchto ukazatelů užívá především s ohledem na minulé období, sledují 
projevy finanční situace hodnoceného subjektu v minulosti. Berou v úvahu hodnocení 
výkonnosti subjektu (firmy) jako celku a k hodnocení je obvykle užito více ukazatelů 
odhalujících ekonomickou stránku. (1) 
Jedním z tradičních přístupů je dílčí hodnocení výkonnosti, jehož podstatou  
je hodnocení zaměřené na retrospektivní posuzování výkonnosti vnitřních strukturních 
jednotek, procesů, divizí, útvarů nebo středisek. K hodnocení dílčích jednotek  
je zapotřebí vytvořit předpoklady, aby vynaložené náklady bylo možné přiřadit 
příslušným hodnoceným jednotkám. Pokud bude realizován tento předpoklad, pak lze 
získat přehled o výkonnosti dílčích složek organizace. (1) 
Finanční řízení (controllingové řízení) vytváří přístupy, které v podniku zajišťují tvorbu 
cílů a budoucích záměrů. Cíle se převážně týkají vývoje organizace jako celku,  
ale mohou být stanovena jen pro její části (úseky, divize atd.) Plánované výsledky jsou 
srovnávány se skutečností a v případě nepředpokládaných situací se přijímají nápravná 
opatření. Kritéria výkonnosti slouží jako nástroj řízení k plánování záměrů a budoucího 
stavu, kterého chce firma dosáhnout. Dále slouží k tvorbě manažerských opatření  
při zjištění odchylek od plánovaných hodnot. Při plánování cílových hodnot se mimo 
jiné bere ohled především na minulý vývoj. Klasické finanční hodnocení na základě 
ekonomických veličin ale nevypovídá nic o postavení hodnoceného subjektu na trhu. 
Nezjistíme, jaké produkuje výrobky, zda disponuje jistým potenciálem, jestli má  
své know-how nebo jestli se snaží o technologický pokrok nebo inovace v dané oblasti. 
Ekonomické veličiny nevypovídají nic o image produktu, kvalitě, spolehlivosti firmy 
ani o poslání, vizi a postojích zkoumaného objektu. Managementu firmy je také 
poskytováno malé množství informací o negativních nebo pozitivních výsledcích 
z hlediska výkonnosti. Těmito výsledky mohou být např. způsob implementace firemní 
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kultury, intelektuální podniková základna, motivovanost zaměstnanců, jejich 
spokojenost a také spokojenost samotných zákazníků firmy. (1) 
1.1.2 Moderní přístupy k hodnocení výkonnosti 
Převážná většina zmíněných systémů hodnocení výkonnosti se zaměřuje na hodnocení 
minulosti, nebo v lepším případě současnosti. Nedokáže ale kvalitně zajistit predikci 
budoucího vývoje. Vlastníci a manažeři by měli být přístupní skutečnosti, že minulý 
stav se nemusí opakovat a predikce rozvojového potenciálu je pro další vývoj firmy 
podstatnou složkou na cestě k úspěchu. (1) 
Moderní přístupy k hodnocení výkonnosti se od tradičních vyznačují především tím,  
že nejsou omezovány pouze na finanční aspekty. Důraz je kladen především  
na hodnocení mimofinančních kritérií a zaměření do budoucnosti. Převratným krokem 
je uvědomění směrodatného přístupu, že pro existenci tržních subjektů jsou podstatní 
zákazníci, poté produkty, které firma vytváří, a následně až procesy (viz Obr. 3, str. 19). 
(1) 
 
Obr. 3: Současné pojetí analýz výkonnosti (Převzato z 1) 
V oblasti hodnocení podnikové výkonnosti jsou novým přístupem takové systémy 
měření, které splňují tyto požadavky: 
- „Společnosti by měly vytvářet takové systémy měření výkonnosti, které podporují 
jejich strategii.  
- Systémy měření výkonnosti by měly obsahovat nefinanční indikátory, které  
by doplňovaly indikátory finanční, a to zejména s ohledem na zákaznické vnímání  












- Všeobecný systém měření výkonnosti společnosti by měl být rozložen do systému 
dílčích měřítek pro jednotky na nižších úrovních tak, aby umožnil převést cíle 
společnosti do lépe řiditelných subsystémů.“ (2, str. 137) 
Mezi tradičními a netradičními přístupy, tedy moderními přístupy k hodnocení 
výkonnosti firem, je řada snadno zjistitelných rozdílů (viz Tab. 1, str. 20): 
Tab. 1: Rozdíly mezi tradičními a moderními přístupy k hodnocení výkonnosti 
firem (Převzato z 1) 
Tradiční přístupy Netradiční přístupy 
zaměření do minulosti, v nejlepším 
případě do současnosti 
zaměření jak do minulosti, tak  
do současnosti, ale především  
do budoucnosti 
uplatnění finančních kritérií  
při hodnocení 
komplexní přístupy k hodnocení, využití 
mimoekonomických kritérií 
analytické přístupy 
zvýraznění úlohy benchmarkingu  
při hodnocení 
hodnocení trendů vývoje určování rozvojového potenciálu 
dobrá identifikace anomálií   
Modely cen za kvalitu se nesoustřeďují pouze na hodnocení kvality produkce, ale jsou 
zaměřeny i na kvalitu celé firmy. V současné podobě jde o evropský Model excelence 
EFQM vytvořený Evropskou nadací pro řízení kvality (European Foundation  
for Quality Management), nebo Six Sigma, vytvořený firmou Motorola. Paralelně 
s hodnocením výkonnosti, které se soustřeďuje na hospodářské výsledky,  
se při hodnocení využívá dalších osmi aspektů. Těmito aspekty jsou: leadership, politika  
a strategie, řízení lidských zdrojů, zdroje a partnerství, procesy, výsledky u zákazníků, 
výsledky u pracovníků, vliv na společnost. (2), (1) 
Mezi další modely cen za kvalitu lze zařadit koncepci Balanced Scorecard (BSC),  
který vznikl v devadesátých letech, Model 7S firmy McKinsey vyvinutý již počátkem 
osmdesátých let minulého století Tomem Petersem a Robertem Wattermanem, model 




1.2 Modely hodnocení výkonnosti 
V této kapitole jsou představeny a rozebrány modely k hodnocení výkonnosti 
organizací, které jsou považovány za moderní přístupy k hodnocení výkonnosti. 
Nejprve je rozebrána koncepce Balanced Scorecard (BSC), dále často využívaný  
tzv. Model 7S firmy McKinsey a norma pro zlepšování výkonnosti organizace  
ISO 9004:2000.  
Druhá polovina kapitoly je zaměřena na modely cen za kvalitu. Pro sebehodnocení 
výkonnosti organizace se v Evropě nejčastěji používají dva typy modelů. Prvním  
je EFQM Model excelence, který je modelem Evropské ceny za kvalitu. Dále je zmíněn 
model START PLUS, který je zjednodušenou verzí Modelu excelence. A na závěr  
je rozebrán pravděpodobně nejvíce užívaný model v České republice – Společný 
hodnotící rámec - Model CAF.  
1.2.1 Balanced Scorecard (BSC) 
Koncept Balanced Scorecard (BSC) byl poprvé publikován v roce 1992 Robertem 
Kaplanem a Davidem Nortonem v článku Harvard Busines Review. BSC byl nejprve 
představen jako rámec pro měření výkonnosti, ale velmi rychle se začal využívat  
jako strategický nástroj pro řízení výkonnosti. Za významnou změnu se považuje,  
že původní čtyřkvadrantový model byl nahrazen strategickou mapou, kterou lze 
charakterizovat jako základní prvek BSC.  
Jedna z definic říká, že: „Balanced Scorecard (BSC) představuje strategický nástroj 
formulace, implementace a monitorování strategie na základě stanoveného 
strategického zaměření tím, že ve stanovených perspektivách pomáhá stanovit specifické 
cíle, ukazatele, jejich plánované a cílové hodnoty a přiřadit strategické akce.“  
(4, str. 103)  
Mezi základní rysy BSC, které jsou současně společnými rysy u autorů obdobných 
modelů v oblasti měření výkonnosti, patří zejména: vazba systémů měření výkonnosti 
organizace na vytvořenou vizi a strategii, využití nefinančních měřítek výkonnosti  
pro oblast tzv. nehmotných aktiv, orientace měření výkonnosti na budoucí vývoj  
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než na minulý a pojetí podniku jako účastníka uskupených vztahů s důrazem  
na zájmové skupiny, tzv. stakeholdery. (2) 
Kaplan a Norton, jako autoři BCS, doporučují do systému hodnocení zařadit kromě 
ekonomických aspektů také mimoekonomické aspekty. Těmi jsou pohledy  
nebo perspektivy, které zahrnují vliv na zákazníky, možné změny v provozních 
procesech a změny v intelektuální úrovni zaměstnanců. (1) 
Koncept BSC byl vytvořen jako čtyřkvadrantový model (viz Obr. 4, str. 23) 
identifikující čtyři obecné perspektivy, které zahrnují hlavní oblasti strategie 
organizace:  
 Finanční perspektiva představuje finanční cíle stanovené organizací  
a umožňuje sledovat finanční úspěch a hodnoty pro akcionáře. Tato perspektiva 
měří úspěch či neúspěch u podniků orientovaných na zisk. Obsahem finanční 
perspektivy jsou takové cíle a ukazatele, které měří finanční efekt. Finanční 
perspektiva zachycuje, zda bylo dosaženo dlouhodobého ekonomického zisku, 
který je cílem veškerého hospodaření podniku.  
 Zákaznická perspektiva zahrnuje oblast těch cílů, kterými jsou spokojenost 
zákazníků, tržní podíl, atributy výrobků a služeb. Tato perspektiva je zaměřena 
na cíle, které souvisí se vstupem a umístěním na trh. Firma si musí stanovit,  
jaké zákazníky chce zaujmout, jaký užitek chce nabízet a jak by chtěla být 
vnímána.  
 Perspektiva interních procesů, nebo také procesní perspektiva obsahuje 
interní cíle a výsledky hlavních procesů potřebných k dosažení spokojenosti 
zákazníků a splnění finančních cílů. Procesní perspektiva identifikuje potřebné 
výstupy a výsledné výkony procesů, které zajistí dosažení zákaznických  
a finančních cílů. Jde především o klíčové procesy, které mají ve firmě 
mimořádný význam.  
 Perspektiva učení se a růstu definuje cíle týkající se potenciálů firmy,  
které zajišťují pružnou reakci na současné a budoucí výzvy a vytvářejí 
předpoklady pro zvládnutí budoucích změn. Tyto cíle slouží k rozvoji 
infrastruktury potřebné pro realizaci strategie. Za zdroje jsou pak považováni 
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zaměstnanci, znalosti, inovace, kreativita, technologie a informace. Budoucí 
úspěch je pak zajištěn třemi prvky této perspektivy, kterými jsou: 
 Lidský kapitál (dovednosti, talent a znalosti zaměstnanců); 
 informační kapitál (informační systémy, informační sítě, databáze, 
technologická infrastruktura); 
 organizační kapitál (organizační kultura, leadership, zaměstnanci, 




Obr. 4: Tradiční rámec Balanced Scorecard (Převzato z 4) 
Uvedené čtyři perspektivy nejsou dogmatem, jde pouze o vzor, který si sama organizace 
může rozšířit prostřednictvím jednotlivých prvků perspektiv nebo i perspektivy přidat, 
či přejmenovat. Autoři sami ale doporučují, aby počet perspektiv nebyl vyšší než šest, 
především z důvodu přehlednosti strategických map. (4)  
Zmíněné čtyři standardní perspektivy BSC tvoří základní pohled na logiku činností 
podniku jako organizačních jednotek. Finanční perspektiva ale nemusí být vždy 
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výchozí. Jde o organizace v oblasti veřejné sféry, jimž nejde o maximalizaci zisku,  
ale o maximalizaci jistého užitku. Takové organizace mají částečně odlišně stanovené 
výchozí perspektivy. (4) 
Již bylo zmíněno, že původní čtyřkvadrantový model byl později nahrazen  
tzv. strategickou mapou. Tyto mapy vysvětlují, jakým způsobem organizace vytváří 
hodnotu, jsou nástrojem vizualizace a popisují strategii. Znázorňují příčiny a následky 
z důvodu vzájemné závislosti mezi cíli. Tímto se BSC poněkud odlišuje od jiných 
modelů hodnocení výkonnosti. Řetězec příčin a následků je jednoduše znázorněním 
samotné strategie, nebere v úvahu externí faktory, neodráží vývoj základních 
operačních cílů. Jednotlivé strategické mapy se odlišují, především z důvodu,  
že variabilita perspektiv a jejich prvků je možná s ohledem na konkrétní charakter, 
podmínky dané organizace a její strategické zaměření. (4) 
Strategická mapa a Balanced Scorecard nejsou nástrojem pro tvorbu strategického 
zaměření. Tvorba strategického zaměření je v kompetenci vrcholového vedení, které  
se musí jednoznačně shodnout. Pokud není zajištěno strategické zaměření, nelze začít 
tvorbu strategické mapy a BCS. Ty jsou pak považovány především za nástroje  
pro formulaci, implementaci, monitorování a hodnocení implementace strategie. 
Podmínky pro tvorbu strategické mapy a zavedení metody BSC a její místo v systému 
strategického řízení jsou znázorněny ve schématu (viz Obr. 5, str. 25). (4) 
Princip metody BSC je považován za velmi užitečný v případě, že je implementován  
a využíván správně. Mezi výchozí zásady konceptu BSC lze zařadit tyto: 
 Vytvoření strategické mapy, která znázorňuje vazby mezi stanovenými 
specifickými cíli v perspektivách; 
 stanovení ukazatelů, plánovaných hodnot a přiřazení strategických akcí; 
 rozklad na nižší úrovně řízení; 
 monitorování a hodnocení implementace strategie a dosažených výsledků; 
 revize a aktualizace strategie v závislosti na případných změnách  






Obr. 5: Podmínky pro zavedení metody BSC (Převzato z 4) 
„Balanced Scorecard je tedy zvláštním druhem konkretizace, znázornění a sledování 
strategií. S pomocí BSC se má výrazně zvýšit pravděpodobnost realizace zamýšleného 
strategického zaměření.“ (4, str. 103)  
Kritici BSC zastávají názor, že zmíněné čtyři perspektivy BSC nejsou komplexní. 
Především jde o kritiku z důvodu opomíjení zainteresovaných stran, jako jsou 
dodavatelé a regulační orgány, stejně tak perspektivy environmentální a konkurentů.  
Za největší slabinu konceptu je považována skutečnost, že neposkytuje přesné postupy 
navržení systému. Dalším nedostatkem může být neschopnost stanovit kvantifikaci 
metrik v oblasti konkurenčních organizací. Na závěr se formuluje doporučení, které 
říká, že klíčové ukazatele výkonnosti, představující čtyři zmíněné perspektivy, by měly 
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splnit požadavek na vyváženost z hlediska času a typu ukazatelů. Ukazatele informující 
o minulém stavu by měly být doplněny o dopředné ukazatele. (4), (6) 
1.2.2 Model 7S firmy McKinsey 
Na začátku roku 1980 vyvinuli dva poradci Tom Peters a Robert Waterman, pracující 
pro poradenskou společnost McKinsey & Company, rámec McKinsey 7S. Základní 
předpoklad tohoto modelu je, že obsahuje sedm vnitřních aspektů organizace, které 
musí být v souladu, má-li být organizace úspěšná. Model McKinsey 7S lze aplikovat 
bez ohledu na to, jak se organizace rozhodne definovat rozsah oblastí, které identifikuje. 
Lze aplikovat na jednotlivé prvky organizace, nebo jednotlivé projekty. Model zahrnuje 
sedm vzájemně propojených faktorů (viz Obr. 6, str. 27), které jsou následně rozčleněny 
do kategorií na tzv. tvrdé a měkké prvky. Na obrázku je vyobrazena vzájemná závislost 
těchto prvků, která vyjadřuje, že změna jednoho ovlivňuje všechny ostatní. (7) 
Tzv. tvrdé prvky lze lépe identifikovat a management organizace je schopen je lépe 
ovlivňovat. Patří mezi ně: strategie, struktura a systémy. Naopak tzv. měkké prvky lze 
identifikovat poněkud obtížněji, jsou méně hmatatelné a více ovlivňovány kulturou. 
Nicméně tyto prvky jsou stejně podstatné pro úspěšnou organizaci. Za měkké prvky  
se považují: sdílené hodnoty, schopnosti, styl, spolupracovníci. Tyto prvky, které tvoří 
rámec 7S, jsou hlavními faktory úspěchu organizace. Účelové přeceňování některých 






Obr. 6: Rámec 7S faktorů firmy McKinsey (Převzato z 8)  
Vedení organizace musí brát v potaz všechny uvedené faktory, protože jsou vzájemně 
provázané a pokud bude podceněn byť jen jeden z nich, může to způsobit destrukci 
ostatních faktorů. Význam, či důležitost každého z faktorů může být proměnlivá v čase, 
proto je nutné pečlivě zkoumat všechny faktory. Je tedy velmi důležité pochopit 
podstatu jednotlivých faktorů: 
 Strategie (Strategy) - stanovuje záměr pro budoucí rozvoj firmy a vyjadřuje, 
jakým způsobem je organizace schopna naplňovat svou vizi a jak je schopna 
reagovat na hrozby a příležitosti v daném oboru podnikání;  
 Struktura (Structure) - rozebírá obsahovou a funkční náplň uspořádání 
jednotlivých prvků organizace, stanovení odpovědností, požadavků na reporting 
atd.  
 Systémy (Systems) - vyjadřuje formální i neformální postupy, činnosti,  
také informační systémy, které slouží ke každodennímu řízení organizace. 
Systémy vyžadují určitou míru schopnosti ve všech informačních technologiích 
a v organizačních procesech; 
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 Spolupracovníci (Staff) -  se rozumí lidské zdroje organizace, zobrazuje 
strukturu pracovníků ve firmě a jejich schopnosti, rozvoj, vztahy na pracovišti, 
funkce, motivace, chování. Doporučuje se rozlišovat mezi kvantifikovatelnými 
(např. formální systém motivace zaměstnanců, jejich odměňování a systém růstu 
kvalifikace) a nekvantifikovatelnými aspekty (např. postoje vůči firmě, loajalita, 
morální hlediska); 
 Schopnosti (Skills) - někdy také dovednosti, vyjadřují skutečné schopnosti  
a dovednosti zaměstnanců podniku. Podstatou je, aby pracovníci získávali nové 
znalosti nebo schopnosti a k tomu jim bylo vytvořeno vhodné prostředí  
a podmínky. Tím je myšleno prostředí, které podněcuje realizaci své vize, má 
sdílenou kulturu, povoluje riskování, toleruje neúspěch a podporuje učení. 
Pokud nelze potřebné schopnosti získávat zevnitř firmy, lze využít možnosti 
z venku; 
 Styl (Style) - vyjadřuje to, jakým způsobem management firmy přistupuje 
k řízení a k řešení vzniklých problémů. Zde se vyskytuje problém, protože  
ve velkém množství organizací existují znatelné rozdíly mezi formální  
a neformální stránkou řízení (rozdíl mezi organizačními směrnicemi, předpisy  
a skutečným chováním managementu); 
 Sdílené hodnoty (Shared values) – znamenají základní hodnoty a postoje 
firmy, které jsou pro chování zaměstnanců směrodatné. Vytváření sdílených 
hodnot je závislé na vizi organizace a je klíčovým faktorem při tvorbě ostatních 
faktorů. Účelem vize je sdělení vyjadřující proč a čeho chce firma dosáhnout. 
Sdílené hodnoty tvoří střed modelu 7S. (1), (9) 
Model 7S lze využívat v celé řadě situací, kde je užitečné perspektivní uspořádání. 
Může napomáhat organizaci např. ke zvýšení výkonnosti firmy, zkoumá pravděpodobné 
účinky pocházející ze změn v rámci společnosti, pomáhá ke srovnání jednotlivých 
oddělení nebo procesů uvnitř organizace, nebo pomáhá určit, jak nejlépe realizovat 
navrhovanou strategii. Využití modelu je poměrně pestré. Co se týká oblasti změn, lze 
jej využít i v případě restrukturalizace, zavádění nových procesů nebo systémů, 
organizační fúze, změn vedení apod. Napomáhá k pochopení propojení organizačních 
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prvků a zajišťuje tak, aby širší dopad změny v dané oblasti byl pozitivně přijat 
pracovníky. (7) 
Model lze využít k identifikaci rozdílů mezi současnou situací, ve které se podnik 
nachází, a budoucí situací, kterou naplánoval. Zjišťuje nedostatky a nesrovnalosti  
mezi těmito situacemi a z důvodu sladění jednotlivých prvků modelu zajišťuje 
organizaci efektivní fungování při realizaci vytvořeného plánu.  
Rámec 7S McKinsey pomáhá definovat správné otázky, které ale nedávají odpovědi. 
K tomu je zapotřebí disponovat správnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi.  
Co se týká definování správných otázek, byl společností McKinsey vyvinut kontrolní 
seznam a matice (7S Checklist Questions and 7S Matrix Questons), které pomáhají 
sladit všech sedm faktorů. Tyto otázky je možné doplnit vlastními, založenými  
na konkrétních okolnostech a potřebách organizace. (7) 
1.2.3 ISO 9004:2000 
ISO – International Organization for Standardization, je mezinárodní organizace 
zabývající se tvorbou norem. Za nejznámější normu je považována norma ISO 9001, 
která stanovuje požadavky na systém řízení kvality (Quality Management System). 
V České republice byla schválena Českým normalizačním institutem pod označením 
ČSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti - Požadavky. 
Mezinárodní norma ISO 9001 podporuje užívání procesního přístupu při tvorbě, 
implementaci a zvyšování efektivnosti v oblasti systému managementu kvality.  
Jejím cílem je zvýšení spokojenosti zákazníka v důsledku plnění jeho požadavků. 
Pokud chce organizace dosáhnout efektivního fungování, musí být stanoveny a správně 
řízeny její činnosti. Soubor těchto činností, které jsou přeměňovány ze vstupů  
na výstupy s využitím zdrojů, tvoří procesy. Výstup z jednoho procesu pak může tvořit 
vstup pro další proces. Procesním přístupem je nazýváno využití systémů v rámci dané 
organizace s identifikací těchto procesů, jejich vzájemným působením a jejich 
managementem, který tvoří naplánovaný výstup. Samotné zavádění systému 
managementu kvality by mělo být strategickým rozhodnutím dané organizace.  
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Tato mezinárodní norma umožňuje posuzovat schopnosti organizace plnit požadavky 
zákazníků, zákonů, předpisů a vlastní organizační požadavky. (10), (11) 
V návaznosti na ISO 9001 byla vytvořena norma ISO 9004, která obsahuje návod  
na širší rozsah cílů systému managementu jakosti v porovnání s ISO 9001. Norma  
ISO 9004 funguje jako návod pro organizace, jejíž vrcholové vedení chce směřovat  
ke zvyšování své výkonnosti nad rámec těch požadavků, které obsahuje norma  
ISO 9001.  Norma má v České republice označení ČSN EN ISO 9004:2000 Systémy 
managementu jakosti – Směrnice pro zlepšování výkonnosti. (12) 
Česká norma ČSN EN ISO 9004:2000 je verzí evropské normy EN ISO 9004:2000. 
Touto normou byla nahrazena předchozí norma s označením ČSN EN ISO 9004-1 
z listopadu 1995. ISO 9004:2000 byla schválena Evropským výborem pro normalizaci 
v prosinci roku 2000. Text této normy vypracovala technická komise ISO/TC 176 
„Management jakosti a prokazování jakosti“, subkomisí 2 „Systémy jakosti“ a Řídícím 
centrem CEN. (13) 
Norma ISO 9004 byla později přepracována a nese kompletní název ČSN EN ISO 
9004:2010 – Řízení udržitelného úspěchu organizace – Přístup managementu 
kvality. Tato norma se soustřeďuje především na neustálé zlepšování výkonnosti  
a efektivnosti celé organizace.  
Je-li v rámci systému managementu jakosti použita norma ISO 9004, je kladen důraz  
na důležitost: 
 Pochopení požadavků a jejich plnění; 
 potřeby zvažovat procesy z hlediska přidané hodnoty; 
 dosahování zvýšení výkonnosti a efektivnosti procesů; 
 neustálého zlepšování procesů na základě objektivního měření. (12) 
Aplikace zásad managementu jakosti normy ISO 9004 poskytuje organizaci nejen 
přímý prospěch, ale také má velmi pozitivní význam v oblasti řízení nákladů a rizik.  
Pro firmu samotnou, její zákazníky a všechny zainteresované strany jsou podstatné 
oblasti prospěchu, nákladů a managementu rizik. (12) 
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Norma ISO 9004:2000 zohledňuje potřeby a uspokojovaní všech zainteresovaných 
stran, nejen zákazníků. Chápe systém jako soustavu procesů, což znamená, že výstup 
jednoho procesu je následně vstupem pro jiný proces. Výstupy a výkonnost 
jednotlivých procesů je vhodné monitorovat a měřit, proto je velký důraz kladen  
na vedení záznamů, což jsou v podstatě nosiče informací pro případnou analýzu dat. 
Výstup procesu, který pomáhá organizaci identifikovat potřeby zákazníků, je důležitým 
vstupem při procesu návrhu produktu. Klade se důraz i na funkci interních auditů,  
které mají zanalyzovat efektivnost a výkonnost procesů, včetně procesu zlepšování  
a neopomíjí ani oblast pracovního prostředí. Součástí politiky jakosti by měl být  
i závazek k neustálému zlepšování. (14)  
Součástí norem ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000, jsou požadavky a doporučení  
na netechnická, tedy systémová měření. „Struktura a rozsah těchto měření je zřejmá 
zejména z normy ISO 9004:2000, která uvádí tato základní systémová měření: 
 Měření spokojenosti zákazníků; 
 měření spokojenosti zaměstnanců; 
 měření spokojenosti jiných zainteresovaných stran; 
 měření výkonnosti procesů; 
 měření výkonnosti systému managementu jakosti; 
 měření výkonnosti organizace; 
 měření výkonnosti dodavatelů; 
 měření nákladů vztahujících se k jakosti (finanční měření) 
 měření účinnosti výcviku; 
 audity jakosti; 
 sebehodnocení.“ (14, str. 33) 
V porovnání s dříve vydanými normami je nyní ISO 9001 a ISO 9004 konzistentní 
dvojící norem managementu jakosti. Obě normy je možné používat současně, byly 
navrženy tak, aby se navzájem doplňovaly. Hlavním cílem ISO 9001 je prokazovat 
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jakost produktu a zvyšovat spokojenost zákazníků organizace, na rozdíl od ISO 9004, 
která poskytuje širší pohled na management jakosti s cílem poskytnout organizacím 
návod na zlepšování jejich výkonnosti. (13)   
Norma ISO 9004:2000 je založena na osmi zásadách managementu jakosti. Tyto zásady 
jsou v normách rozčleněny do stejného počtu kapitol. První tři kapitoly se zabývají 
předmětem normy, normativními dokumenty a termíny a definicemi. Zbylé zásady mají 
názvy: 
Zásada 4.: Systém managementu jakosti 
Zásada 5.: Povinnost managementu 
Zásada 6.: Management zdrojů 
Zásada 7.: Realizace produktu 
Zásada 8.: Měření, analýza a zlepšování 
Součástí této normy jsou i přílohy, směrnice, které se soustřeďují na sebehodnocení 
organizace a proces neustálého zlepšování. (13) 
Jak již bylo zmíněno, norma ISO 9004:2000 byla přepracována v normu  
ISO 9004:2009 s názvem Řízení udržitelného úspěchu organizace – Přístup 
managementu kvality. Počet zásad byl nově strukturován do devíti kapitol. Opět první 
tři zásady se shodují s obsahem kapitol, které jsou uvedené v předchozí normě. Obsah 
kapitol 4 až 9 je blíže specifikován: 
Zásada 4.: Řízení udržitelného úspěchu organizace 
Dle této zásady by mělo vrcholové vedení organizace pro dosažení udržitelného 
úspěchu přijmout přístup managementu kvality. Vytvořený systém managementu 
kvality by měl zajišťovat efektivní využívání zdrojů, rozhodování na základě 
skutečných důkazů a soustředění organizace nejen na spokojenost zákazníka,  





Zásada 5.: Strategie a politika 
K dosažení udržitelného úspěchu by mělo vrcholové vedení organizace stanovit svou 
vizi, misi a hodnoty. Tedy vyjádřit důvod existence organizace, kam chce v budoucnu 
dospět a jak chce, aby byla vnímána okolím. Všechny tyto záležitosti by měly být jasně 
definovány, známy a chápány i podporovány zaměstnanci, případně i dalšími 
zainteresovanými stranami. Proto je zapotřebí jasně stanovit, komunikovat a definovat 
strategii politiky organizace.   
Zásada 6.: Management zdrojů 
Pro udržitelný úspěch organizace je důležitá identifikace interních a externích zdrojů, 
které jsou podstatné pro dosahování krátkodobých i dlouhodobých cílů. Politiky  
a metody používané organizací, které se týkají managementu zdrojů, by měly být 
v souladu se stanovenou strategií. K zajištění efektivního využívání zdrojů je důležité, 
aby fungovaly procesy týkající se poskytování zdrojů, alokace, monitorování, 
optimalizace, udržování a v neposlední řadě také ochrany zdrojů. Tato zásada radí,  
aby k zajištění zdrojů pro budoucí činnosti byla identifikována rizika, způsobující 
negativní situace v budoucnosti. Výsledky přezkoumání v oblasti zdrojů mohou 
posloužit k přezkoumání cílů, plánů a strategie organizace.  
Zásada 7.: Management procesů 
Každá organizace má odlišné, specifické procesy, dle kterých jsou stanoveny činnosti 
v jednotlivých procesech. Závisí na typu, velikosti nebo úrovni vyspělosti subjektu. 
Manažeři by měli aktivně řídit všechny procesy takovým způsobem, aby zajistili,  
že jsou v souladu s cíli a misí organizace. To podporuje procesní přístup, který 
zdůrazňuje vzájemné vazby jednotlivých procesů. Systémový přístup k managementu 
pak zajišťuje konzistentní provoz systému. Ten zahrnuje jednotlivé procesy, které jsou 
řízeny jako systém. Tvorbu sítě procesů lze popsat pomocí mapy procesů. 
Zásada 8.: Monitorování, měření, analýza a přezkoumávání 
V současném turbulentně se vyvíjejícím prostředí, s novými požadavky a riziky,  
která mohou nastat v neočekávaný okamžik, je podstatné klást důraz na pravidelné 
monitorování, měření, analyzování a přezkoumávání výkonnosti. Každá organizace  
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by měla v daném časovém horizontu pravidelně přezkoumávat plnění stanovených cílů, 
účinnost přístupů, způsob řízení. Pro přezkoumávání v oblasti úspěchu a výkonnosti 
existuje řada metod. Správnou volbu metody, vedoucí k využitelným výsledkům, 
ovlivňuje typ, velikost a další okolnosti zkoumané organizace. Proto si firmy volí  
své KPI – klíčové ukazatele výkonnosti, které fungují jako efektivní nástroj řízení. 
Dalšími nástroji ke sledování výkonnosti a stanovené úrovně shody systému 
managementu organizace se stanovenými kritérii jsou dle normy interní audit, 
sebehodnocení a benchmarking.  
Zásada 9.: Zlepšování, inovace a učení se 
Nově přidaná zásada hovoří o důležitosti učení se, inovací a neustálého zlepšování. 
Všechny faktory jsou v závislosti na prostředí konkrétní organizace nezbytné  
pro udržitelný úspěch. Lze je aplikovat na všechny procesy i systémy probíhající 
v organizaci. Procesy v oblasti zlepšování je vhodné realizovat na základě přístupu, 
který má danou strukturu, např. dle metodiky „PDCA: plánuj - dělej – kontroluj - 
jednej.“ Naopak potřeba inovovat může být podnícena změnou prostředí, ve kterém  
se organizace nachází. Zde je podstatné identifikovat potřebu inovace, utvořit inovační 
proces a poskytovat související zdroje. Inovace a zlepšování je ve výsledku 
podporována učením se, vzděláváním. K dosažení trvale udržitelného úspěchu  
je nezbytné chápat přístup učení se jako vzdělávání organizace jako celku. (15), (16) 
V normě ISO 9004:2009 lze využít také dvě přílohy, které jsou uvedeny na závěr,  
za jednotlivými kapitolami. Účelem přílohy A je zdůraznit komplexnost  
a systematičnost nástroje sebehodnocení, které je vhodné využívat k hodnocení 
vyspělosti organizace, zkoumání managementu kvality a pro tvorbu akčního plánu  
ke zlepšování. Příloha B popisuje osm principů managementu kvality takovým 
způsobem, aby základní aplikace souběžně s vývojem ISO norem řady 9000 byla 





1.2.4 EFQM Model excelence 
Koncepce TQM – Total Quality Management - se realizuje pomocí různých modelů. 
V Evropě hraje jednoznačně dominantní roli model, který byl vytvořen v roce 1991 
Evropskou nadací pro management jakosti - European Foundation for Quality 
Management (EFQM). Tato nezisková organizace byla založena v roce 1988 za účelem 
šíření a prosazovaní uceleného systému managementu jakosti, principů TQM. Do roku 
1999 nesl model název Evropský model TQM. Postupem času byl inovován a oficiálně 
představen pod názvem EFQM Model excelence. Je vhodným nástrojem  
pro organizace, které chtějí dosahovat vynikajících výsledků. Byl vytvořen jako 
primární rámec pro zlepšování a sebehodnocení. (17), (14) 
Tento model Evropské nadace pro management kvality je prostředkem k rozhodování  
o udělení Evropské ceny za kvalitu. Podstatou aplikace modelu není získat prestižní 
ocenění, ale realizace činností vedoucích k výkonnostnímu růstu. Předností modelu  
je komplexní porovnání podniků rozličných velikostí a oborů. Nehodnotí pouze kvalitu 
produktů firem, ale hodnotí i ekonomické výsledky, management podniku, vztahy  
se zainteresovanými skupinami, postoj firmy k životnímu prostředí a společenskou 
odpovědnost. (6) 
Oficiální název je THE EFQM EXCELLENCE MODEL, je zároveň registrovanou 
značkou. Tento model je praktickým a dobrovolným nástrojem využitelným ke čtyřem 
základním účelům: 
 K procesům sebehodnocení, kdy tvoří porovnávací základ k zjištění klíčových 
silných stránek, potencionálních mezer a příležitostí ke zlepšování; 
 jako nástroj zlepšování v oblasti dalšího rozvoje a zdokonalování systémů 
managementu (způsob komunikace a uvažování organizace jak uvnitř subjektu, 
tak mimo něj); 
 ke sjednocení existující a plánované iniciativy a současně odstranění duplicit  
a identifikaci mezer; 
 k posuzování vývoje podniku v čase, pokud došlo k opakovanému hodnocení, 
připravení základní struktury pro systém managementu organizace. (4), (21) 
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Hlavní podstatou je ověření, jak předpoklady stanovené vedením organizace odpovídají 
výsledkům. Proto jsou stanoveny dva soubory kritérií: předpoklady a výsledky. 
„Předpoklady tvoří kritéria hodnotící vedení, řízení pracovníků, strategii a plánování, 
zdroje, systém řízení a procesy. Klade se důraz na ohodnocení přístupů, metod a jejich 
aplikací, u konečných výsledků se hodnotí i jejich rozsah, nejen úroveň úspěšnosti. 
Výsledky hodnotí kritéria spokojenosti pracovníků, spokojenosti zákazníků, odpovědnost 
vůči společnosti, výsledky podnikání.“ (6, str. 8) 
Charakteristika modelu 
Model pomáhá organizacím k jejich rozvoji, odhaluje mezery a podněcuje zpracovatele 
k jejich řešení. Napomáhá identifikovat oblasti, které je možné zlepšit, a poskytuje 
základní osnovu manažerského systému v podniku. Je neustále modernizován  
na základě úspěšných manažerských prvků vyzkoušených v organizacích v Evropě  
i v USA. Tím je zajištěno, že model bude dynamický, aplikovatelný na aktuální 
vývojové trendy mezinárodního managementu. Koncepce modelu je založena na devíti 
kritériích, zobrazených ve schématu. Ten znázorňuje strukturu modelu a vazby  
mezi jednotlivými prvky systému jakosti (viz Obr. 7, str. 37). Pět z nich jsou  
tzv. nástroje a prostředky a zbylé čtyři jsou výsledky. Každý prvek je definován tak,  






Obr. 7: Schéma modelu EFQM (Převzato z 4) 
Kritéria nástrojů a prostředků vyjadřují, jaké jsou v organizaci využívány přístupy, 
metody a nástroje za účelem maximalizace výsledků. Výsledky zobrazují,  
čeho organizace dosáhla ve všech významných oblastech činnosti. Každá část  
je hodnocena pěti sty body, dohromady lze získat maximální počet tisíc bodů. Nejprve 
jsou definována hlavní kritéria, aby následně mohla být definována dílčí kritéria.   
Ta jsou nazývána subkritérii a je jich celkem 32. Každé subkritérum obsahuje otázky 
týkající se oblastí zaměření, které jsou v rámci subkritéria posuzovány. (14) 
Devítikriteriální model vychází z předpokladu, že vynikajících klíčových výsledků 
(kritérium 9) lze dosáhnout pouze v případě maximální spokojenosti zákazníků 
(kritérium 6), spokojenosti zaměstnanců (kritérium 7) a při respektování okolí 
organizace (kritérium 8). Zmíněná kritéria tvoří skupinu „výsledků“. Předcházejícím 
krokem je zvládnutí a řízení procesů (kritérium 5). Řízení procesů pak vyžaduje vhodně 
38 
 
stanovenou a rozvíjenou politiku a strategii (kritérium 2), kvalitně vytvořený systém 
řízení zdrojů a budovaní vztahů partnerství (kritérium 4), i řízení lidských zdrojů 
(kritérium 3). To je umožněno pomocí přístupů vedení managementu a stanovenou 
kulturou (kritérium 1). Skupina kritérií 1 až 5 tvoří předpoklady – nástroje a prostředky. 
(4) 
Šipky ve schématu zobrazují dynamiku modelu. Poukazují na to, jak inovace a učení se 
pomáhají zlepšovat předpoklady, které pak podporují zlepšování výsledků. Dále  
jsou jednotlivá kritéria rozvedena: 
Kritérium 1: Vedení 
Toto kritérium zkoumá, jak vedení organizace rozvíjí a podporuje realizaci stanovené 
mise, vize a hodnot. Hodnotí, jak jsou vyjmenované prvky implementovány.  
Jsou zkoumány procesy osobního angažování vedoucích pracovníků na rozvoji systému 
managementu, na rozvoji vztahů se zainteresovanými stranami a zaměstnanci.  
Kritérium 2: Politika a strategie 
V návaznosti na předchozí kritérium jde o způsob implementace vize a mise díky 
stanovené strategii, kterou je vhodné orientovat na zájmy zainteresovaných stran. 
Politika, plány, cíle a jednotlivé procesy by měly podporovat implementovanou strategii 
a měly by být realizovány v souladu se stanovenou misí a vizí. Tyto dokumenty  
je vhodné vypracovat na základě informací od zákazníků, z interních procesů měření 
výkonnosti a benchmarkingu.  
Kritérium 3: Lidé 
Je orientováno na řízení a rozvoj lidských zdrojů s důrazem na znalosti a tvořivý 
potenciál pracovníků. Podstatná je motivace k týmové práci, odměňováni, uznávání, 
péče o zaměstnance a v neposlední řadě komunikace.  
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Identifikuje, jak organizace plánuje a řídí vnější partnerské vztahy a jak rozvíjí interní 
zdroje (finanční, materiálové, hmotné, informační) s ohledem na naplňování strategie, 
politiky a vykonávání procesů.  
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Kritérium 5: Procesy 
Zkoumá, jak organizace tvoří, řídí a zlepšuje jednotlivé procesy v zájmu politiky, 
strategie a uspokojování požadavků zákazníků. Dalším předmětem je i zvyšování 
hodnoty pro zákazníky a ostatní zainteresované strany.  
Kritérium 6: Výsledky vzhledem k zákazníkům 
Podstatné kritérium, které odpovídá na otázku, čeho organizace dosahuje v oblasti 
potřeb a očekávání externích zákazníků. Součástí těchto výsledků je image firmy, 
loajalita zákazníků, servis, služby apod.  
Kritérium 7: Výsledky vzhledem k zaměstnancům 
Výsledky vyplývají ze zvládnutí procesů v kritériu 3 - Lidé. Identifikuje činnosti, 
kterých bylo dosaženo za účelem zvýšení spokojenosti zaměstnanců. Kritérium zvažuje 
pohled ze strany zaměstnanců a významné ukazatele vnitřní výkonnosti podniku. 
Kritérium 8: Výsledky vzhledem ke společnosti 
Toto kritérium obsahuje princip TQM, který podněcuje firmu ke spolupráci  
na regionálním rozvoji. Identifikuje, čeho organizace dosahuje s ohledem na místní, 
regionální a národní komunitu. Zahrnuje šetrnost k životnímu prostředí, vstřícnost 
k občanům, komunikaci s okolím, sdílení a prezentování výsledků firmy. 
Kritérium 9: Klíčové výsledky výkonnosti 
Poslední kritérium definuje, čeho organizace dosahuje vzhledem k naplánovaným 
výsledkům. Ve své podstatě je završením veškerých aktivit, činností, procesů  
a hodnocení výsledků, kterých organizace dosáhla při snaze o naplnění své strategie  
a politiky. Identifikuje klíčové finanční i nefinanční výsledky výkonnosti a klíčové 
ukazatele výkonnosti s ohledem na procesy, zdroje, znalosti atd. (14), (4) 
Aby EFQM ulehčil zpracovateli sebehodnocení, byl v roce 1999 vytvořen nástroj 
evaluace – RADAR. Logický rámec RADAR je pro účely sebehodnocení doporučeným 
schématem. Jde o jednoduchou metodiku, která znázorňuje, jak má organizace 
postupovat na cestě k úspěchu. Vyjadřuje pět anglických slov: organizace určuje  
své výsledky a cílové stavy (results), vhodné přístupy k jejich dosažení (approach),  
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tyto musí pak vhodně aplikovat (deployment), dále má hodnotit (assessment)  
a přezkoumávat (review) dosažené výsledky. Těchto pět slov tvoří prvky nebo také 
perspektivy, kterými posuzovatel hodnotí realitu. Toto schéma se využívá  
pro hodnocení jednotlivých subkritérií modelu EFQM především z toho důvodu,  
že obsahuje kvantitativní hodnocení. (4) 
1.2.5 START PLUS model 
Model START PLUS je jeden z vícekriteriálních modelů, který patří do skupiny 
poskytující moderní pohledy v oblasti hodnocení výkonnosti organizací. Podrobněji 
bude rozebrán a charakterizován v samostatné kapitole.  
1.2.6 Model CAF 
Za vznikem tohoto modelu stojí ministři zemí EU odpovědní za veřejnou správu.  
Byl vypracován v roce 2000 Evropským institutem pro veřejnou správu. Model CAF 
(Common Assesment Framework) slouží jako nástroj, který napomáhá organizacím 
veřejného sektoru po celé Evropě. Slouží k zlepšování jejich výkonnosti při využívání 
metod managementu jakosti. CAF vychází z Modelu EFQM. Byl pouze upraven 
takovým způsobem, aby byl aplikovatelný na oblast veřejné správy. Podstatou  
je sebehodnocení, které pomůže organizacím identifikovat silné stránky a příležitosti 
jako možnosti ke zlepšování. (1) 
„Model je založený na předpokladu, že vynikající výsledky v oblasti výkonnosti 
organizace, občanů/zákazníků, zaměstnanců a společnosti lze dosáhnout 
prostřednictvím vedení organizace, které řídí strategii a plánování, zaměstnance, 
partnerství, zdroje a procesy. Nahlíží na organizaci současně z různých úhlů, je tak 
uplatněn holistický přístup při analýze výkonnosti organizace.“  (20, str. 9) 
Společný hodnotící rámec CAF je tvořen devíti kritérii (viz Obr. 8, str. 41). Identifikuje 
hlavní hlediska vyžadující pozornost při jakémkoli hodnocení organizace. Devět kritérií 
určuje hlavní aspekty, na které je třeba se zaměřit při jakékoliv analýze organizace. 
Kritéria 1 až 5 se zabývají manažerskými praktikami organizace a jsou nazývány 
předpoklady. Tyto kritéria definují, co organizace dělá a jak přistupuje ke svým úkolům, 
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aby dosáhla požadovaných výsledků. Kritéria 6 až 9 vyjadřují výsledky z oblasti 
zákazníků, zaměstnanců, sociální odpovědnosti a klíčových výsledků výkonnosti. (20) 
 
Obr. 8: Schéma modelu CAF (Převzato z 4) 
Kritéria identifikují hlavní oblasti a otázky, které je zapotřebí při hodnocení organizace 
zvážit. Součástí každého kritéria jsou subkritéria, kterých je 28 a představují hlavní 
otázky, které je třeba zodpovědět při hodnocení organizace. Při využití modelu CAF 
získá organizace výkonný rámec pro neustálé zlepšování. Výhodou tohoto modelu je,  
že je kompatibilní s modelem EFQM. Jde o jeho zjednodušení. Může být tedy využit 
jako první krok pro organizaci, která má zájem na pokroku se svým managementem 
jakosti. (19) 
Podstatou zjednodušení je, že při aplikaci modelu CAF nejsou jednotlivým hodnotícím 
kritériím přiřazovány váhy (význam, důležitost) a k hodnocení subkritérií je využito 
panelů hodnocení obsahujících pět úrovní. Mezi hlavní cíle modelu CAF patří: 
 Seznámení veřejné správy s principy Total Quality Management (TQM), 
s výhodami procesu sebehodnocení a postupné směřování k aplikaci a využití 
cyklu PDCA („Plan-Do-Check-Act“); 
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 usnadnění sebehodnocení organizace veřejného sektoru, získání analýzy 
organizace a přehledu aktivit vedoucích k následnému zlepšování; 
 využití propojení různých nástrojů (modelů) používaných pří řízení kvality; 
 usnadnění benchmarkingu (porovnání) mezi jednotlivými organizacemi  
při aplikaci ve veřejném sektoru. (4)  
Doporučený postup při aplikaci modelu CAF je rozdělen do deseti kroků a tří fází. Sled 
činností by měl být následující: 
 1. Fáze: Zahájení práce s modelem 
  Krok 1:  Rozhodnutí o organizování a plánování sebehodnocení 
  Krok 2:  Diskuze o sebehodnocení 
 2. Fáze: Proces sebehodnocení 
  Krok 3:  Tvorba sebehodnotících týmu 
  Krok 4:  Organizace a realizace školení 
  Krok 5:  Realizace sebehodnocení 
  Krok 6:  Zpráva obsahující popis výsledků a sebehodnocení 
 3. Fáze: Plán zlepšování a určení priorit 
Krok 7:  Vypracování plánu zlepšování na základě zprávy 
sebehodnocení 
  Krok 8:  Komunikace o plánu zlepšování 
  Krok 9:  Realizace plánu zlepšování 
  Krok 10:  Plán dalšího kola sebehodnocení (20) 
Přestože předepsaný postup vychází ze zkušeností mnoha organizací, které model CAF 
využívají, může být realizován odlišnými způsoby. Záleží na různých parametrech, 
např. velikosti organizace, její kultuře a dřívějších zkušenostech s nástroji managementu 
kvality. Výše zmíněný proces s deseti kroky by tedy měl být spíše návodem  
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nebo inspirací pro zaměstnance, kteří ve výsledku odpovídají za realizaci 
sebehodnocení organizace.  
Součástí modelu CAF je i bodovací systém, ale dosažení co nejvyššího počtu bodů  
by nemělo být hlavním cílem sebehodnocení. Podobně jako u Modelu excelence EFQM 
je hlavním cílem identifikace silných stránek, slabých stránek, ze kterých mohou vzejít 
příležitosti a oblasti pro zlepšení. Bodové hodnocení kritérií a subkritérií má čtyři hlavní 
cíle: 
1. Identifikace oblastí, kde by bylo vhodné zaměřit aktivity pro zlepšení organizace; 
2. Měření dosaženého pokroku; 
3. Dobré výkony z praxe hodnotit vysokým počtem bodů u předpokladů a výsledků; 
4. Zajišťování dobrých partnerů, od kterých může organizace získávat zkušenosti. (20) 
Bodové hodnocení lze aplikovat dvěma způsoby. Buď jako “klasické bodování“  
nebo “bodování s jemným rozlišením“. U klasického bodového hodnocení jde  
o kumulativní hodnocení, které napomáhá organizacím k seznámení s cyklem PDCA  
a směřuje organizace k cílové orientované a řízené kvalitě. Bodové hodnocení s jemným 





1.3 Model START PLUS 
Model START PLUS je součástí programů Rady kvality ČR, stejně jako již zmíněné 
modely CAF, EFQM Excelence, CSR a model START. Model START PLUS  
je jednoduchý model, pomocí kterého je možné identifikovat současný stav organizace. 
To znamená zjistit, jaké jsou jeho silné stránky, příležitosti ke zlepšení a pomáhá zajistit 
proces zlepšování ve všech oblastech, kde je to zapotřebí. Z toho vyplývá, že Rada 
kvality ČR doporučuje všem organizacím, které mají zájem o zlepšování svých 
výsledků v oblasti podnikatelských aktivit a zvyšování konkurenceschopnosti, právě 
užití modelu START PLUS. (22) 
Model START PLUS je považován za středně obtížný, vedle modelu START, který  
je méně náročný, a modelu EXCELENCE, ten je poměrně obtížnější. Všechny  
tyto modely jsou součástí programů NCK ČR a vycházejí z principů Modelu excelence 
EFQM. (22) 
1.3.1 Charakteristika modelu START PLUS 
Model START PLUS není vytvořen pouze k využití organizacemi programu NCK ČR, 
ale je vhodný i pro subjekty, které mají zájem o sebehodnocení jako nástroje  
ke zlepšování své výkonnosti. Tento model vycházející z Modelu excelence EFQM 
navazuje na model START, kterým cesta organizací k excelenci může započít. 
Podstatou tohoto přístupu je snaha o povzbuzení dané organizace, aby prostřednictvím 
sebehodnocení dosáhla neustálého zlepšování, právě díky identifikaci silných stránek  
a oblastí pro zlepšení.  (22) 
Model START PLUS je devítikriteriálním modelem, který je založen na principu,  
že vynikající výsledky předpokládají vynikající manažerské přístupy a jejich aplikace 
v dané organizaci. Zpětnou vazbu pro hodnocení představují dosažené výsledky. Devět 
kritérií představuje devět aspektů excelence, které jsou brány v potaz při komplexním 
modelu řízení organizace. Proces hodnocení NCK ČR podle modelu START PLUS  
je plánován obvykle na šest měsíců. Výsledky programu START PLUS může firma, 
která se tohoto programu účastnila, využít ke své propagaci, prezentaci a k reklamě. 
Zmíněných devět kritérií představuje základ pro hodnocení organizace na cestě 
k trvalému zlepšování. Tato kritéria jsou rozdělena do dvou skupin. První skupinu tvoří 
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„Předpoklady“ a druhou „Výsledky“. Jednotlivá kritéria jsou u modelu START PLUS 
shodné se základní strukturou Modelu excelence EFQM. U modelu START PLUS se 
oblast „Výsledků“ zabývá tím, čeho organizace dosáhla nejméně v tříleté historii. 
Oblast „Předpoklady“ rozebírá ty přístupy, které k daným výsledkům vedly. 
Předpoklady (kritérium 1 až 5) jsou identifikovány formou otázek, což může být 
považováno za jednodušší než u Modelu excelence EFQM, především pro začínající 
organizace.  Pro oblast předpokladů všeobecně platí, že způsob jejich provedení by měl 
být v souladu se strategií organizace a daný přístup by měl být systematicky uplatňován, 
dále hodnocen a zlepšován. Oblast výsledků je tvořena kritérii 6 až 9, přičemž je bráno 
v úvahu, že výsledky jsou ve své podstatě konkrétní a organizace používá dle svého 
zaměření a oblasti působení jinou sadu měřítek. Toto je hlavním důvodem, proč lze  
jen velmi obtížně předepsat určitou sadu měřítek ve formě konkrétních otázek.  
Proto je v oblasti výsledků u každého kritéria tabulka, kde organizace stručně popisuje 
měřítka, která využívá. Kritéria výsledků pak vykazují konkrétní číselnou podobu,  
která umožňuje sledovat trendy, pomáhá organizaci stanovovat cíle a porovnávat 
výsledky s vhodnými externími organizacemi. (22) 
1.3.2 Postup hodnocení 
Model START PLUS je tvořen zásadami, které jsou základním dokumentem NCK ČR 
programu START PLUS. Tyto zásady identifikují vztahy mezi účastníky a jsou pro ně 
závazné. Nejprve se uchazeč přihlásí do programu, podle pokynů, poté vypracuje 
podkladovou zprávu pro hodnocení, která je následně posouzena a hodnocena. Tým 
hodnotitelů provede individuální hodnocení podkladové zprávy zaslané uchazečem. 
Podkladová zpráva tedy umožňuje shromáždit potřebné informace a data  
pro sebehodnocení, nebo externí hodnocení. Obsahuje dvě části, přičemž první  
část - úvodní - obsahuje souhrnné informace (oblast působení, historie organizace, 
konkurenční organizace atd.). Hlavní část je pak zaměřena na podrobnější informace  
o organizaci a její výkonnosti v ohledu na rozebíraných devět kritérií.  
Následuje hodnocení na místě, které obsahuje jednání s vedoucími pracovníky uchazeče 
a zodpovídání otázek z příslušného dotazníku. Po ukončení fáze hodnocení je možné 
posoudit hodnotitelem silné stránky a příležitosti, oblasti ke zlepšování a dále přistoupit 
k bodovému hodnocení. Součástí je zpracování Hodnotícího sešitu, což je dokument, 
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který slouží managementu organizace k následnému zlepšování. V této části  
se rozlišuje, zda daná organizace využívá modelu pro sebehodnocení, nebo k externímu 
hodnocení (např. účast v programu NCK ČR). V prvním případě hodnocení provádí 
přímo pracovníci dané organizace. V případě externího hodnocení provádí hodnocení 
externí hodnotitelé, hodnotitelský tým. I v tomto případě se ale doporučuje provést 
nejprve interní hodnocení, které pak organizaci pomůže při vlastním hodnocení  
na místě. (22) 
Určení silných stránek a oblastí pro zlepšování je považováno za důležitější  
než následné bodové hodnocení, protože především oblasti pro zlepšování tvoří základ 
pro tzv. akční plán a dlouhodobější zlepšování organizace. Hlavním důvodem 
sebehodnocení je právě odhalení oblastí pro zlepšování a na tomto základě lze 
vypracovat akční plán. Je doporučeno zaznamenávat silné stránky a oblasti  
pro zlepšování průběžně a také stručně, ale dostatečně konkrétně do předpřipravených 
tabulek u jednotlivých kritérií. Ve výsledku se vyhodnotí hlavní oblasti, které svým 
zlepšením napomohou k plnění strategie a cílů organizace do budoucnosti. Tyto oblasti 
jsou pak shrnuty v úvodu Hodnotícího sešitu a využity k vypracování akčního plánu. 
(22) 
Bodové hodnocení předpokladů a výsledků v popisovaném modelu vychází  
ze zjednodušené logiky RADAR. Oblast předpokladů obsahuje sadu otázek pro každé 
z pěti kritérií. Každá otázka je bodově hodnocena na stupnici 0 až 100. Výsledné 
bodové hodnocení jednoho kritéria se vypočte jako aritmetický průměr bodového 
hodnocení jednotlivých otázek. (22) 
Bodové hodnocení jednotlivých otázek v oblasti předpokladů je realizováno pomocí 
tabulky se třemi prvky. Těmi jsou následující: 
 Přístup - identifikace postupu, který má organizace v otázkou vymezené oblasti 
navržen, zda je tento postup zaměřen na potřeby všech zainteresovaných stran, 
zda je podložen procesem a jestli podporuje strategii a cíle organizace; 
 aplikace - obsahuje činnosti, které organizace skutečně provádí za účelem 
uplatnění navrženého přístupu v praxi a jeho efektivnosti; 
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 hodnocení a zlepšování - kontrola a hodnocení navrženého přístupu a jeho 
realizace, efektivnost v oblasti požadavků a plnění cílů a strategie organizace. 
Na základě hodnocení navrhuje zlepšování nebo identifikuje nové přístupy, 
které by bylo vhodné aplikovat. (22) 
Podstatou bodového hodnocení výsledků je, že každé kritérium výsledků se dělí na dvě 
dílčí kritéria, která se hodnotí zvlášť. Bodové hodnocení je prováděno na základě popisu 
výsledků z podkladové zprávy. V každém dílčím kritériu je hodnoceno, zda výsledky 
vykazují pozitivní trendy, zda jsou stanoveny a plněny cíle a jakým způsobem a jestli 
organizace provádí benchmarking, tedy jestli skutečně porovnává své výsledky 
s externími organizacemi. Dále je hodnoceno, jestli organizace používá vhodná měřítka, 
jestli měří vše, co je zapotřebí měřit, nebo jestli některá měřítka neschází.  
Jednotlivá dílčí kritéria jsou hodnocena dle předpřipravené tabulky, v níž je zobrazeno 
hodnocení následujících skupiny prvků:  
 Trendy - identifikace postupu, který má organizace v otázkou vymezené oblasti 
navržen, zda je tento postup zaměřený na potřeby všech zainteresovaných stran, 
zda je podložen procesem a jestli podporuje strategii a cíle organizace; 
 cíle – hodnocení, zda jsou cíle vhodně stanoveny, jakým způsobem  
jsou stanoveny a zda jsou cíle finálně plněny; 
 srovnávání – porovnávání s ostatními organizacemi a hodnocení, zda jsou 
výsledky těchto srovnání pro organizaci příznivá; 
 rozsah a přiměřenost – hodnocení rozsahu pokrytí konkrétní oblasti patřičnými 
měřítky. (22) 
Průměr z prvních tří jmenovaných hodnot (trendy, cíle a srovnání) představuje jednu 
hodnotu a procentní hodnocení rozsahu pak druhou hodnotu. Z těchto hodnot  
se následně vypočte celkové bodové hodnocení dílčího kritéria. Tato hodnota v podobě 
bodového hodnocení vykazuje střed mezi aritmetickým průměrem a součinem 
jmenovaných dvou hodnot. Je zapotřebí brát ohled na doporučení, které říká, že celkové 
bodové hodnocení dílčího kritéria by nemělo přesahovat hodnotu bodů přidělených  
za rozsah a přiměřenost. Toto je ale ovlivněno daným hodnotitelem, který provádí 
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výsledné bodové hodnocení. Přesnost výsledného bodového hodnocení závisí na počtu 
hodnotitelů a na jejich zkušenostech. Jednotlivá kritéria modelu mají různou důležitost  
a váhu, které jsou zobrazeny v grafickém vyjádření modelu v podobě hodnoty  
v procentuálním vyjádření u každého kritéria. Výsledný počet bodů každého kritéria  
se touto hodnotou (vahou a důležitostí) násobí. Tímto postupem lze teprve sečíst 
celkové body. Dále je třeba brát v potaz bodovou toleranci v rozmezí 25 bodů  
od prvotního výsledku. (22) 
V případě externího hodnocení organizace jsou na závěr výsledky kontrolovány Řídící 




2 ANALYTICKÁ ČÁST 
2.1 Analýza společnosti ENVINET a.s. podle modelu Start Plus 
Analytická část této práce bude obsahovat analýzu společnosti ENVINET a.s.  
podle vícekriteriálního modelu START PLUS. Dle něj je možné identifikovat 
současnou úroveň společnosti, její silné stránky, návrhy pro zlepšení a zrealizovat 
proces zlepšování v těch oblastech organizace, kde je to zapotřebí.  
Pro vypracování této kapitoly bude využito uživatelské příručky programu  
START PLUS, dle které je vhodné rozdělit analýzu na dvě části. Úvodní část  
bude seznamovat se souhrnnými informacemi o společnosti a hlavní část bude 
obsahovat informace o výkonnosti organizace dle devíti kritérií modelu. Hlavní část 
bude zahrnovat analýzu oblasti „Předpoklady“, která je tvořena prvními pěti kritérii  
a analýzu oblasti „Výsledky“.  
 
2.2 Popis společnosti ENVINET a.s.  
2.2.1 Základní údaje o organizaci 
Obchodní jméno:     ENVINET a.s. 
Sídlo právnické osoby (místo podnikání):  Modřínová 1094, 674 01 Třebíč, 
Česká republika 
Právní forma:     Akciová společnost 
Registrace (OR):     KS Brno, oddíl B, vložka 2461 
5. listopadu 1997 
Základní kapitál:     50 miliónů Kč 
IČ:       25506331 
DIČ:       CZ25506331 
Počet zaměstnanců:     250 
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Statutární zástupce (jméno, funkce):  představenstvo 
Předseda představenstva:    Ing. František Vágner 
Místopředseda představenstva:   Jérôme Stubler 
Místopředseda představenstva:    Martin Pazúr 
Dozorčí rada:      
Předseda dozorčí rady:    Keith Collett 
Člen dozorčí rady:     Bruno Lancia 
Člen dozorčí rady:     Ing. Larisa Dubská 
Jediný akcionář:     Soletanche Freyssinet SA 
Předmět podnikání:      
- vodoinstalatérství, topenářství 
- montáž, opravy, revize a zkoušky elektrických zařízení 
- činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence 
- zámečnictví, nástrojařství 
- výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
- výroba, instalace, opravy elektrických strojů a přístrojů, elektronických  
a telekomunikačních zařízení (24) 
2.2.2 Profil organizace 
Společnost ENVINET a.s. je inovativní inženýringovou organizací, která poskytuje 
komplexní služby, dodávky vysoce kvalitních zařízení a informačních systémů  
pro jadernou energetiku, průmysl, chemické a radiochemické laboratoře,  
ale i vzdělávací instituce, či výzkumná a lékařská pracoviště v České republice  
i v zahraničí. (23) 
Tato společnost je členem mezinárodní skupiny Nuvia Group, jaderné divize 
francouzské společnosti Soletanche Freyssinet, která je světovým lídrem v oblasti 
jaderného inženýringu. ENVINET a.s. má zavedený a integrovaný systém řízení  
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dle mezinárodních standardů ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001, ISO 20000-1  
a OHSAS 18001. Vlastní také osvědčení Českého metrologického institutu pro opravy  
a monžáž měřidel a oprávnění k výkonu úředního měření ionizujícího záření a řadu 
dalších specializovaných osvědčení a certifikací. (24) 
Společnost ENVINET a.s. je aktivním členem níže uvedených organizací: 
 Česká nukleární společnost; 
 České jaderné fórum; 
 Česká společnost ochrany před zářením; 
 Sdružení Power Alliance; 
 Hospodářská komora České republiky; 
 Sdružení Energetické Třebíčsko. (24) 
Kompletní přehled produktů společnosti: 
DODÁVKY A SLUŽBY PRO JADERNOU ENERGETIKU 
Inženýringové projekty zahrnující vývoj, výrobu, dodávky, montáž a technickou 
podporu měřicích systémů a přístrojů pro automatizované měření a vyhodnocování 
fyzikálně chemických a technologických parametrů v provozu, ale i v laboratořích.  
MĚŘENÍ IONIZUJÍCÍHO ZÁŘENÍ A TECHNOLOGIE DETEKTORŮ 
Komplexní služby související se zabezpečováním požadavků v oblasti radiační ochrany 
v oblasti energetiky, ale také zdravotnictví, školství, vědy a výzkumu. Dále 
charakterizace radioaktivních odpadů a provádění speciálních měření pro oblast jaderné 
a klasické energetiky. Za důležitý prvek je považována radiologická charakterizace 
jaderných záření a komponent před jejich vyřazením z provozu. Společnost vyvíjí  
a vyrábí radiometrické systémy pro sledování nelegálního pohybu radioaktivního 
materiálu přes státní hranice. Poskytuje také servis a opravy spektrometrických tras  
a polovodičových a scintilačních detektorů ve vlastní specializované servisní laboratoři 
nebo u zákazníka včetně technické podpory a programového vybavení. S tímto souvisí  
i dodávky, instalace a kalibrace spektrometrických tras a polovodičových detektorů. 
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Scintilační detektory jsou navrhovány a vyráběny dle požadavků zákazníků, stejně  
jako detektory na bázi plastových scintilátorů.  
LABORATORNÍ TECHNOLOGIE 
Společnost zajišťuje vybavení laboratorních komplexů potřebnými technologiemi, 
zařízením a přístroji, informačními systémy, výpočetní technikou, prezentační  
a audiovizuální technikou a dalším příslušenstvím. Zákazníkovi je poskytován návrh, 
následně výroba a dodávka laboratorního nábytku a inteligentních digestoří, horkých 
komor. Součástí je uvedení do provozu, licenční podpora a management projektů. Jsou 
zajišťovány specializované služby (outsourcing kontinuálních činností, servis, údržba  
a technická podpora zákazníků). Zákazníci mají zajištěn komplexní servis  
a profylaktické kontroly laboratoří a měřicích systémů, údržbu technologických 
počítačů, laboratorních přístrojů a zařízení. Je zajištěna dodávka, integrace a podpora 
vyspělých počítačových sítí, konfigurace a správa výkonných serverů nebo datových 
úložišť. Dále vývoj a dodávka technologií pro diagnostická a léčebná centra včetně 
pozitronové emisní tomografie.  
PRŮMYSLOVÁ AUTOMATIZACE A STROJNÍ VÝROBA 
V této oblasti jsou zákazníkům poskytovány komplexní dodávky systémů průmyslové 
automatizace včetně konstrukce, výroby, instalace a servisu. Konkrétně jde  
o poskytování montážních a výrobních automatů a poloautomatů, kamerových měřících 
a zkušebních automatů. Dále transfer-systémy výrobních linek, obsluhovaná montážní 
pracoviště, kompletní inteligentní výrobní linky, programové vybavení pro sběr  
a vyhodnocení dat z výrobních linek, zakázková výroba dílců dle specifikací  
nebo výrobní dokumentace zákazníka, komponenty vybavení laboratoří, ocelové 
konstrukce, netlakové nádoby, kostry zařízení, oplechování, přípravky pro výrobní 
procesy, panely, válečkové dopravníky, konstrukce systémů pro měření ionizujícího 
záření, stíněné olověné kobky, stínění pro měřicí sondy ionizujícího záření, kolimátory.  
VÝVOJ A IMPLEMENTACE SOFTWARE 
V této souvislosti jde o komplexní softwarová řešení. Od návrhu a vývoje  
až přes implementaci software a informačních systémů. Společnost nabízí databázové, 
internetové a intranetové řešení pro jadernou energetiku a průmysl. Podstatou  
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je sledování a hodnocení procesů, řízení projektů, sledování pohybu a nakládání 
s radioaktivními odpady, evidence jaderného materiálu a jaderného paliva, plánování  
a vyhodnocování kontrol elektráren, sledování odchylek a provozních deníků, řízení 
stárnutí komponent, sběr a zpracování dat v laboratořích, monitorování radiační situace 
pro celostátní síť včasného zjištění a Krizové koordinační centrum Státního úřadu  
pro jadernou bezpečnost a další. (23) 
2.2.3 Organizační struktura společnosti 
Organizační struktura ENVINET a.s. je znázorněna na obrázku níže (viz Obr. 9, str. 54). 
Konkrétní činnosti společnosti jsou rozděleny do devíti vývojových, výrobních  
a obchodních divizí, v nichž každá nese svůj název dle zaměření. Každá divize má 
svého vedoucího a podléhá výkonnému nebo technickému řediteli. V čele organizační 
struktury stojí generální ředitel, jímž je od počátku Ing. František Vágner, zakladatel 
společnosti. Součástí organizační struktury je sekce HR (z angl. Human Resources)  
a komunikace, která se zabývá oblastí marketingových aktivit a lidských zdrojů 
společnosti. Ředitelkou zmíněné sekce je Ing. Larisa Dubská. V organizační struktuře  
je také sekce obchodního ředitele, kterým je aktuálně Ing. Michal Kazda, MSc. Další 
součástí je odbor ekonomiky, jehož vedoucím je Mgr. Marek Palásek. Společnost má 
také zaveden a certifikován integrovaný systém řízení dle požadavků norem, konkrétně 
jde o systém managementu jakosti, systém environmentálního managementu, systém 
managementu bezpečnosti informací, systém managementu IT služeb a systém 
managementu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. (24) 
Na dalším obrázku je pak graficky vyjádřeno schématem zařazení společnosti 
ENVINET do mezinárodní skupiny NUVIA, patřící pod mateřskou společnost 





Obr. 9: Schéma organizační struktury společnosti ENVINET a.s.  




Obr. 10: Schéma zařazení Nuvia Group (Envinet a.s.) do vlastnické struktury 
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
2.2.4 Historie organizace 
Od svého založení byla tato firma budována s konkrétním záměrem – poskytovat 
zákazníkům komplexní a profesionální inženýrské služby. Zpočátku se firmě podařilo 
v důsledku významných kontraktů na dodávku výpočetní techniky obsadit silnou pozici 
dodavatele informační a komunikační technologie. Díky odborným znalostem 
z provozu jaderné elektrárny Dukovany získávala více zakázek v oblasti jaderné 
energetiky. Nejprve byla v roce 1991 založena firma ENVIRO s.r.o., která se zabývala 
dodávkami měřicích a informačních systémů, počítačových sítí a vývojem software. 
V roce 1995 již firma s názvem ENVINET s.r.o. rozšířila své pole působnosti o servisní 
a technickou podporu chemických, radiochemických a dozimetrických laboratoří 
v jaderných elektrárnách, včetně dodávek příslušných přístrojů a systémů. Za historický 
mezník je považován listopad roku 1997, kdy byla společnost po sloučení s dalšími 
subjekty transformována na akciovou a započala zavádění systému řízení jakosti  
podle zmíněných standardů. Rok 2006 je z pohledu společnosti označován 
přelomovým, a to především z důvodu rozšíření působností do zahraničí. Proto  
je společnost dnes jedním z předních dodavatelů zařízení pro měření záření  
56 
 
a charakterizaci jaderných odpadů v elektrárnách v Rumunsku, Litvě, Ukrajině, Rusku  
a výzkumném centru Evropské komise v Itálii. Počátkem roku 2009 vznikly  
ve společnosti dvě nové divize zaměřené na strojní výrobu a technologii detektorů. (25) 
V roce 2007 odkoupila společnost 100% podíl ve společnosti Celostátní služba osobní 
dozimetrie, s.r.o., a v roce 2009 založila dceřinou společnost ENVINET Slovensko 
s.r.o., které je také 100% vlastníkem. V roce 2012 zvýšila svůj podíl na 53,77%  
na zakoupených akciích z roku 2011 v kanadské společnosti Pico Envirotec Inc.  Dnes 
ENVINET a.s. vlastní tři dceřiné společnosti, dvě z nich mají své sídlo v zahraničí.  
Na Slovensku se jedná o společnost ENVINET Slovensko s.r.o. a v Kanadě má sídlo 
dceřiná společnost Pico Envirotec Inc. Společnost Celostátní služba osobní dozimetrie, 
s.r.o., se nachází v České republice. Mateřskou společností ENVINET a.s.  
je francouzská společnost Soletanche Freyssinet, která je současně i jediným 
akcionářem. (24) 
Společnost je dnes špičkovou inženýringovou společností na trhu dodávek a služeb  
pro jadernou energetiku a průmysl a za toto vděčí svému zakladateli panu Vágnerovi.  
2.2.5 Konkurenční prostředí 
Společnost ENVINET a.s. nemá jednoznačně identifikovatelnou konkurenci, protože 
svojí činností pokrývá více oblastí s různým konkurenčním prostředím. Například 
v oblasti průmyslové automatizace se ENVINET a.s. setkává s jinou konkurencí, než  
v dodávkách laboratorních technologií. V dodávkách v jaderné energetice je v České 
republice poměrně malý trh, a proto se často stává, že společnosti, se kterými  
je ENVINET v konkurenci, jsou v jiných obchodních případech pro ENVINET 
zákazníkem či subdodavatelem. V dodávkách, u kterých uplatní ENVINET a.s. svoji 
kompetenci z několika oborových oblastí, pak na českém trhu konkurenci nemá  
(např. dodávky na rozhraní automatizace a radiometrie). 
2.2.6 Strategické záměry, cíle organizace 
Strategickým cílem společnosti ENVINET a.s. je zajištění dodávek zařízení vysoké 
kvality, nabízení pokrokových řešení a vysoká profesionalita poskytovaných služeb. 
Neopomíjeným cílem je zajištění dlouhotrvající systémové i odborné podpory 
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zákazníka. Společnost nabízí svým zákazníkům přijatelné ceny a vyznačuje se 
ohleduplností vůči životnímu prostředí. Předním cílem je uspokojování potřeb 
zákazníka, vysokých nároků průmyslové výroby a jaderné energetiky. (24) 
Mezi priority společnosti patří ochrana životního prostředí, vysoká jakost  
a environmentální akceptovatelnost finálních produktů a vlastních činností zahrnujících 
vývojové projekční a servisní činnosti. Vedení společnosti se zavázalo k neustálému 
zlepšování a vývoji sytému managementu řízení jakosti, environmentálního 
managementu, bezpečnosti práce a informací a ochrany zdraví pracovníků při práci. 
Stejně tak se zavázalo ke zlepšování a vývoji všech činností a oblastí systému řízení 
společnosti, prosazování důležitosti plnění přání a požadavků zákazníků a plnění 
technických a právních předpisů a zákonných požadavků České republiky a Evropské 
unie. Za klíčovou oblast na cestě k úspěchu je ve společnosti považováno vzdělání, 
kvalifikace a personální rozvoj všech zaměstnanců. Proto jsou pracovní týmy budovány 
především z mladých a dynamických pracovníků, jsou zde organizována odborná 
školení v rámci vlastního školícího střediska za využití moderních komunikačních  




2.3 Popis přístupů a výkonnosti společnosti podle kritérií modelu 
START PLUS 
Tato kapitola bude zahrnovat analýzu společnosti ENVINET a.s. podle jednotlivých 
kritérií a v souladu s požadavky modelu Start Plus. Konkrétně se jedná o oblast 
„Předpoklady“, která je tvořena počátečními pěti kritérii, a dále o analýzu oblasti 
„Výsledky“. 
Nejprve se tato kapitola soustředí na analýzu předpokladů, tedy na odpovědi k otázkám 
v kritériích 1 – 5, které jsou uvedeny v příloze této práce. Čísla odpovědí v této kapitole 
odpovídají číslům otázek uvedených v přílohách. Každá z odpovědí bude obsahovat 
stručný popis plnění požadavku v popisované organizaci. V další části se zaměřím  
na oblast „Výsledky“, kde zanalyzuji dosažené výsledky společnosti (kritérium 6 – 9)  
za uplynulé období čtyř let.  
V přílohách této práce je uveden bodový systém modelu START PLUS, dle kterého 
bylo provedeno výsledné hodnocení jednotlivých kritérií.  
2.3.1 Analýza předpokladů 
Kritérium 1: Vedení 
1. 1  Portfolio činností společnosti se v průběhu let postupně rozšiřovalo,  
přesto vedení společnosti již v počátku podnikání definovalo základní poslání  
a vizi tak, že s rostoucím záběrem činností se tato základní pravidla nemění. 
Hospodářský výsledek dílčích zakázek je upozaděn před konečnou spokojeností 
zákazníka s realizací. Dlouhodobá a udržitelná spokojenost zákazníků  
je základní vizí společnosti napříč činnostmi. Vedení společnosti se aktivně 
zajímá o průběh klíčových zakázek a osobně se účastní těch jednání, která jsou 
zásadní z hlediska dostání závazků vůči zákazníkovi a jsou důležité  
pro konečnou spokojenost zákazníka. Noví zaměstnanci jsou při pracovním 
pohovoru seznamováni s firemní kulturou a hodnotami tak, aby poznali 
společnost ještě před nástupem do pracovního poměru. Zvyšující se pozornost  
je v posledních letech věnována zejména oblasti zvyšování bezpečnosti  
a ochrany zdraví při práci jak zaměstnanců společnosti, tak zaměstnanců 
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subdodavatelů a zákazníků při realizaci zakázek. Konkrétní znění vize a poslání 
organizace je ve společnosti převzato z dokumentace nadřazené mateřské 
společnosti, která korporátně definuje jak vizi, tak poslání i detailnější strategii 
rozvoje. Všem zaměstnancům jsou tyto dokumenty zpřístupněny na firemním 
informačním portálu. V rámci probíhající revitalizace webových stránek 
společnosti budou hodnoty organizace pro ostatní zainteresované strany viditelné 
i zde.  
1. 2  Společnost pořádá opakovaně setkání s vedením klíčových obchodních partnerů 
a zákazníků, na kterých prezentuje naši společnost z hlediska přístupu 
k zákazníkovi a stanovených hodnot. Členové vedení se poté aktivně zapojují  
do řešení běžných provozních problémů jednotlivých útvarů, jsou pořádány 
pravidelné provozní porady, při kterých je projednávána zpětná vazba  
od zaměstnanců, získaná od jednotlivých vedoucích provozních útvarů  
(tzv. divizí). 
1. 3  Společnost má zavedený integrovaný systém řízení dle ISO 9001. V souladu 
s ním jsou organizovány pravidelné koordinační schůzky vedení a manažerů 
ISŘ, na kterých jsou projednávány krátkodobé a dlouhodobé priority. Vedoucí 
jednotlivých divizí jsou komunikačním prostředkem směrem k jednotlivým 
zaměstnancům. Společnost má stanoveny na každý rok „Cíle“ a „Dlouhodobé 
úkoly“ které jsou vydávány jako „Rozhodnutí generálního ředitele“.  
Jsou stanovovány dle vývoje předchozích let a s ohledem na požadavky 
zákazníků.  
1. 4  Činnost jednotlivých divizí je dělena na dílčí zakázky. Po celou dobu realizace 
zakázek je ve vlastním ERP systému “Zenit“ evidován průběžný stav plnění 
časového harmonogramu realizace, plán cash-flow a také evidován stav 
pracnosti – zapojení jednolitých pracovníků do realizace dílčí zakázky. Výroční 
analýzou klíčových zakázek dle informací ze systému “Zenit“ vedení společnosti 
definuje prostor pro zlepšení procesů pro další období. Ekonomický útvar 
vydává ke konci kalendářního měsíce souhrnnou tabulku hospodaření  
ve výrobních útvarech, kde se na základě stanovených kritérií projeví úroveň 
efektivity práce. Za každý uplynulý rok je zpracována „Výroční zpráva“  
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o přezkoumání systému vedením. V této zprávě je zhodnoceno splnění „Cílů“  
a „Dlouhodobých úkolů“, rovněž obrat společnosti a otázky, které se týkají 
bezpečnosti a ochrany životního prostředí.  
1. 5  Společnost byla založena před 20 lety jako malý podnikatelský subjekt,  
u kterého se konstantně zvyšoval počet zaměstnanců na dnešní hodnotu. 
Z tohoto důvodu byly v zásadách firemní kultury zakořeněny principy otevřené 
komunikace napříč vertikální organizační strukturou. Všichni zaměstnanci tak 
mají možnost informovat a poukazovat na identifikované možnosti rozvoje  
a potřeby zlepšení procesů jak své přímé nadřízené, tak jakéhokoliv člena vedení 
společnosti. Vedení společnosti se naopak nestraní každodenní operativní 
komunikaci se zaměstnanci i zákazníky a snaží se reagovat na všechny vznesené 
podněty formou návrhu opatření, které je následně projednáno na provozní 
poradě za účasti všech vedoucích jednotlivých divizí. Zhruba před 3 lety byla 
vytvořena vlastní webová aplikace pro jednoduché zadávání a sledování stavu 
plnění různých žádostí zaměstnanců směrem k vedení společnosti, ale i různých 
procesních požadavků formou helpdesku.  
1. 6  V souladu s ISŘ společnosti je vydávána řízená dokumentace, která  
je publikována v celofiremním informačním systému Zenit. Všichni zaměstnanci 
jsou řízeným postupem seznámeni s řízenou dokumentací. Operativní sdělení 
týkající se jednotlivých zaměstnanců je sdělováno těmto zaměstnancům vedením 
společnosti buď napřímo, nebo prostřednictvím jejich přímého nadřízeného. 
Důležité informace o chodu společnosti jsou řešeny na pravidelných poradách 
vedení společnosti a následně pak sdělovány pracovníkům na poradách 
jednotlivých útvarů.  
1. 7  Každá změna, jejíž realizace je schválena vedením společnosti, je realizována 
pod dohledem jednoho určeného člena vedení. Má stanovený časový plán  
a nominovaný člen vedení koordinuje ostatní pracovníky dotčených útvarů.  
Při vedení těchto změn uplatňuje vedení společnosti principy projektového řízení 
přirozeným způsobem a na základě praktických zkušeností z řízení 
inženýrských, softwarových či vývojových projektů.  
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1. 8  Společnost je součástí mezinárodní skupiny Nuvia, spadající vlastnickou 
strukturou do francouzského holdingu Soletanche Freyssinet (SF). ENVINET 
převzal ze SF systém motivování a odměňování klíčových zaměstnanců.  
Tento systém je úspěšně implementován personálním oddělením a je aplikován 
napříč všemi pozicemi v organizaci. (dále viz 3. 10) 
1. 9  Vedle formálních – obchodně společenských událostí se vedení účastní i dílčích 
koordinačních jednání se zákazníky v průběhu realizace zakázek (např. kick-off 
meeting, FAT/SAT testy atp.). ENVINET je tradičním partnerem a sponzorem 
řady tuzemských odborných konferencí s relevantní tematikou, díky čemuž  
je realizována oboustranná komunikace mezi společností a dodavateli, případně 
zákazníky a partnery. Společnost podporuje i lokální neprofesní akce 
společenského charakteru. Na tyto aktivity je vypracováván plán včetně 
přiděleného rozpočtu.  
1. 10 Vedení reprezentuje společnost přímou účastí na zmíněných aktivitách. Jedná  
se zejména o aktivity regionálního charakteru. Společnost také podporuje 
regionální aktivity v oblasti udržitelného jaderného průmyslu na Třebíčsku 
(iniciativa Energetické Třebíčsko, podpora zaměstnanosti v regionu). ENVINET 
je členem řady profesních sdružení a spolků. Někteří členové vedení jsou osobně 
dlouholetými členy jejich řídících výborů (představenstvo Okresní hospodářské 
komory, výbor České nukleární společnosti, atd.) Oblast aktivit s dalšími 
partnery je rozvíjena v podobě spolupráce např. při vývoji nových produktů  
a prostřednictvím spolupráce na dotačních projektech aplikovaného vývoje.  
Kritérium 2: Strategie 
2. 1  Činnost společnosti je silně diverzifikovaná, pro jednotlivé činnosti (divize)  
je trh různý jak z hlediska konkurence, tak z hlediska územní působnosti. 
Společnost tedy definuje pro jednotlivé oblasti činností samostatně trh a okruh 
potenciálního uplatnění. Z důvodu nižšího počtu zákazníků není dle společnosti 
zapotřebí realizovat marketingové oddělení, přestože marketingové činnosti  
jsou do jisté míry vyvíjeny. Společnost se zaměřuje spíše na dlouhodobou 
spolupráci se stávajícími zákazníky.  
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2. 2  Tato oblast nebyla doposud konsolidována napříč aktivitami společnosti.  
Po vstupu do skupiny Nuvia (listopad 2013) byla zahájena implementace 
korporátního systému CRM, v rámci kterého budou i napříč jednotlivými 
business-units shromažďovány veškeré aktuality a informace na relevantním 
trhu.  
2. 3  Strategie, stejně jako vlastní poslání a vize společnosti, byla vedením stanovena 
maximálně stručným a srozumitelným způsobem a je prezentována 
zaměstnancům písemnou formou prostřednictvím systému řízené dokumentace. 
(viz 1. 1) 
2. 4 Tyto informace tvoří při tvorbě klíčové strategie vstupní předpoklady. Aktuální 
informace jsou konfrontovány se stávající strategií, a tak dochází k postupné 
revizi strategie.  
2. 5  Strategie je zejména výsledkem vstupních podkladů trhu a znalosti 
konkurenčního prostředí. Interní ukazatele výkonnosti jsou předmětem 
neustálého zdokonalování procesů bez ohledu na obchodní strategii.  
2. 6  Udržitelná konkurenceschopnost je součástí strategie, proto je kladen důraz  
na neustálý vývoj ve všech oblastech. Společnost jen velmi omezeně nabízí  
na trhu produkty, které jsou předmětem sériové výroby. Zákaznická řešení 
umožňují neustálý upgrade technického řešení podle aktuálního stavu 
technologií v dané oblasti.  
2. 7  Strategie společnosti definuje několik ukazatelů, které jsou výročně 
vyhodnoceny jak za jednotlivé divize, tak za společnost jako celek. Po vstupu 
společnosti do skupiny Soletachne Freyssinet je nově zavedena jako klíčový 
ukazatel otázka BOZP. Aktualizace strategie je prováděna na základě aktuálních 
potřeb společnosti a dle prostředí ve kterém se nachází. Jde o systematický 
proces, především z důvodů neustálého soustředění na potřeby zákazníka a trhu. 
Jak již bylo zmíněno, tyto informace jsou konfrontovány se stávající strategií  
a tím dochází k postupné revizi strategie. Za kritický faktor úspěchu  
je považováno naplnění potřeb a přání zákazníků společnosti.      
2. 8  U projektů, které svým finančním objemem překračují stanovené limity nebo 
jsou rizikové z hlediska země realizace, znalostí zákazníka atp., je řízeným 
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postupem provedena riziková analýza, která je prezentována mateřské 
společnosti. Pouze projekty, které jsou schváleny, může společnost realizovat. 
Společnost se soustřeďuje i na rizika plynoucí z realizace zakázek, která  
se týkají oblasti životního prostředí, dopadů na něj a bezpečnosti a zdraví  
při práci zaměstnanců v důsledku zacházení i s nebezpečnými látkami. 
Alternativní scénáře jsou navrhovány realizačním týmem a schvalovány 
vedením společnosti v okamžiku identifikace krizového rizika.  
2. 9 Strategie společnosti je na zainteresované strany, tj. prvotně všechny 
zaměstnance, přenášena prostřednictvím jejich přímých nadřízených v rámci 
celé organizace. Externě prezentuje společnost svoji strategii aktivní prezentací 
formou PR aktivit, osobních jednání i přirozeným přístupem ke svým 
zákazníkům, ale i subdodavatelům či partnerům. Hodnocení povědomí  
o strategii není ve společnosti prakticky žádným způsobem realizováno.  
2. 10  Strategie je rozdělena na jednotlivé konkrétní body, jejichž dosažení má 
stanovený termín a je objektivně měřitelné. Dílčí úkoly jsou pak svěřeny 
jednotlivcům, jejich plnění je kontrolováno pravidelně pomocí přímých 
nadřízených, kteří na pravidelných provozních poradách reportují ústně,  
nebo dodatečně písemně, vedení společnosti o aktuálním stavu v plnění 
přidělených strategických podúkolů.  
Kritérium 3: Pracovníci 
3. 1 Interní kvalifikační systém společnosti ve spojení s danými popisy funkcí 
zajišťují, že všichni zaměstnanci jsou kompetentní na základě patřičného 
vzdělání, výcviku, zkušeností a dovedností. Společnost má zpracován dokument 
(směrnici) „Řízení lidských zdrojů a výcvik“, dle kterého praktikuje související 
činnosti. Účinnost kvalifikačního systému je pravidelně hodnocena v rámci 
přezkoumání systému vedením.  
3. 2 Požadavky na obsazení jednotlivých pracovních pozic konzultuje personální 
útvar s vedoucími odpovídajících útvarů a vytváří je tak, aby odpovídaly 
potřebám plnění zakázek a celkového rozvoje portfolia společnosti. Kompetence 
jsou dokumentovány v popisech funkcí vyznačením splnění stanovených kritérií. 
Velký význam se pak přikládá doškolování jednotlivých pracovníků v praxi.  
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3. 3 Pro získávání nových pracovníků jsou požadavky zveřejněny na vývěskách 
Úřadu práce, dále jsou oslovováni absolventi vysokých a středních škol. 
Informace o volných pracovních pozicích jsou také umístěny na webových 
stránkách společnosti. Při náboru zaměstnanců se provádí výběrové řízení  
dle stanovených profesních kritérií a nedochází k posuzování uchazeče  
na základě jeho generové příslušnosti.  
3. 4 Začátkem každého roku je sestaven „Plán vzdělávání pracovníků“, ve kterém 
jsou zapsána plánovaná periodická a také odborná školení pro jednotlivé 
pracovníky. Všechny záznamy o vzdělávání pracovníků jsou uloženy 
v personálních složkách zaměstnanců. Pracovníci nabývají dalších dovedností 
prostřednictvím práce v týmech a také mezidivizní spolupráce na plnění 
jednotlivých zakázek.  
3. 5 V rámci organizační struktury společnosti jsou definovány pravomoci  
a odpovědnosti pracovníků, které jsou zakotveny ve směrnici OS01 Organizační 
a provozní řád. Pravomoci se delegují vedoucími útvarů směrem dolů. Každý 
vedoucí pracovník komunikuje a hodnotí plnění úkolů s podřízenými  
a zodpovídá za vytváření efektivního pracovního prostředí ve svěřeném útvaru.  
3. 6 Je implementován systém hodnocení podle know-how mateřské společnosti, 
který zahrnuje hodnotící pohovory na všech úrovních zaměstnanců, dále 
hodnocení vedoucích pracovníků vrcholovým vedením společnosti podle 
stanovených kritérií tak, aby bylo podpořeno dosahování individuálních, 
týmových i firemních cílů.  
3. 7 Komunikace směrem nahoru i dolů probíhá prostřednictvím provozních porad 
jednotlivých útvarů, provozních porad vedoucích zaměstnanců a porad 
vrcholového vedení společnosti. Při komunikaci se využívá systému 
elektronického zadávání úkolů s následnou kontrolou plnění. Důležité informace 
jsou sdělovány prostřednictvím e-mailových zpráv, případně vydáním 
Rozhodnutí generálního ředitele.  
3. 8 V minulých letech proběhlo několikrát dotazníkové šetření mezi zaměstnanci 
s následnou zpětnou vazbou. V současné době se připravuje nový model 
dotazníku převzatý od mateřské společnost (Program People Review). Vedení 
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společnosti se dvakrát ročně setkává se zaměstnanci na neformálních 
mimopracovních setkáních. Veškeré podněty ze stran zaměstnanců jsou vedením 
přijímány a analyzovány. Následně se dle podnětů zaměstnanců realizují 
potřebné změny tak, aby společnost dosáhla dlouhodobé spokojenosti svých 
pracovníků.  
3. 9 Pracovníci jsou povzbuzováni a podporováni především dobrou atmosférou  
ve společnosti, motivačními programy. Jsou zapojováni do programu inovací  
ve skupině Nuvia. Vyhledávají potenciálně nebezpečné situace z hlediska 
bezpečnosti práce, tzv. Near miss. Jsou ohodnocováni výjimečnou finanční  
či jinou odměnou. Rozsáhlé spektrum činností a individuální požadavky  
ze strany zákazníků nutí neustále pracovníky k trvalému zlepšování a získávání 
nových zkušeností a zvyšování kvalifikace. Každá zakázka je svým způsobem 
odlišná a zahrnuje jistá specifika. Proto jsou znatelné odlišné postupy  
při realizaci těchto zakázek, a tím je zabezpečeno neustálé zlepšování a vývoj 
v oblasti rozvoje pracovníků, ale i řízení a vedení.  
3. 10 Pracovníci a jejich činnosti jsou vyzdvihováni na poradách útvarů, a je 
praktikováno vyhlašování „nejlepších pracovníků“ na celofiremních setkáních. 
V mimořádných případech jsou pracovníci odměňováni finanční odměnou.  
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
4. 1 Za dvacetiletou existenci si společnost vybudovala základnu osvědčených 
partnerů při řešení zakázek. Tuto základnu rozšiřuje o nové kontakty získané 
prostřednictvím odborných setkání a workshopů, případně na základě 
doporučení jiných prověřených partnerů. V poslední době stále více 
spolupracuje s firmami patřícími do stejného holdingu (VINCI). Společnost 
často hledá partnery na základě potřebných a především prokazatelných 
referencí. Velký důraz klade společnost na své stávající zákazníky,  
které považuje v některých oblastech současně za své partnery.  
4. 2 ENVINET má zavedený sdílený systém interního hodnocení všech partnerů,  
tj. jak dodavatelů, tak zákazníků společnosti. Na vývoji nových produktů 
spolupracuje společnost pouze se sesterskými společnostmi (jak bylo uvedeno 
v předchozí otázce), nebo na smluvním základě v rámci řešení dodávaných 
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projektů. Jak již bylo zmíněno, společnost se pravidelně účastní řady odborných 
konferencí, kde své zkušenosti a znalosti prezentuje partnerům, zákazníkům  
a konfrontuje s konkurencí. (dále viz 1. 9 a 1. 10) 
4. 3 Pro každý rok je zpracován řízený dokument „Finanční plán“. Tímto 
dokumentem se řídí zejména investiční záměry pro daný rok. Krátkodobý 
finanční plán je sestavován na základě znalostí finančních toků při realizaci 
zakázek. Po vstupu společnosti do mezinárodní skupiny Nuvia je v průběhu roku 
připravována celá řada finančních přehledů a ukazatelů, které se zasílají  
na schválení a zpracování do mateřské společnosti. Návratnost investic  
je plánována a hodnocena v součinnosti s mateřskou společností, která schvaluje 
projekty překračující svou finanční náročností stanovené limity (dále viz 2. 8). 
4. 4 Charakterem činností společnosti se firma pojišťuje na rizika plynoucí z platební 
neschopnosti zákazníků, neplnění ze strany subdodavatelů atp. Finanční rizika 
plynou i z nepřesnosti nákladové kalkulace u inženýrských či technologicky 
komplexních projektů, ve kterých konkurenční prostředí neumožňuje kalkulovat 
konzervativní rizikovou přirážku nákladových cen. Finanční rizika jsou 
průběžně monitorována v realizaci klíčových či rizikových zakázek, a nabyté 
zkušenosti se uplatňují při přípravě či identifikaci nových obchodních 
příležitostí.  
4. 5 Plán investic na běžný rok vychází mimo jiné ze stručné analýzy předchozího 
roku. Je vedena podrobná evidence hmotného majetku organizace a je kladen 
důraz na jeho efektivní využívání všemi zaměstnanci společnosti. Společnost 
bere v potaz opotřebení z hlediska používání, ale klade důraz na patřičné 
zacházení zaměstnanců s potřebnými zdroji, aby nedocházelo k jejich 
nepřiměřenému poškozování. Pořízení nového hmotného majetku mimo plán 
investic je projednáváno na pravidelných provozních poradách, případně  
s mateřskou společností.  
4. 6 Společnost má zavedený a certifikovaný systém dle ISO 14001. Má zpracován 
„Registr environmentálních aspektů“ a „Registr významných aspektů“.  
Dle těchto vyjmenovaných realizuje veškeré své činnosti a postupy.  
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4. 7 Všichni zaměstnanci společnosti při své práci musí zdroje využívat efektivně,  
už jen s ohledem na životní prostředí a činnosti společnosti. Pravidelně  
je sledována a vyhodnocována spotřeba energií a pohonných hmot. V celé 
společnosti je zavedeno odpadové hospodářství. Využívá se i zpětného odběru. 
Je zajištěna také evidence a nakládání s chemickými látkami. Recyklace odpadů 
probíhá na všech pracovištích v souladu se stanovenými pravidly.  
4. 8 Technologické zázemí společnosti, resp. technická úroveň nabízených 
produktových řešení, je pravidelně konfrontována se stavem technologie 
konkurenčního prostředí. Vedení společnosti pravidelně navštěvuje partnerské 
organizace a jedná o novinkách v oblasti technologického zázemí.  
Jsou sledovány nejnovější trendy v dílčích oborech, společnost se snaží využívat 
v technologickém rozvoji dostupných dotačních prostředků.  
4. 9 Přístup k potřebným informacím je zajištěn přes celofiremní informační  
a dokumentační systém prostřednictvím uživatelských účtů a bezpečnostních 
hesel. Vzdálený přístup k datům se řídí přísnými pravidly firemních směrnic. 
Společnost je certifikována dle ISO 27001 (bezpečnost informací). 
4. 10 Problematice ochrany duševního vlastnictví se společnost věnuje teprve zhruba  
3 roky, kdy prostřednictvím vlastních pracovníků nastudovali problematiku  
a sami připravili úspěšné přihlášky předmětu vývoje u Úřadu průmyslového 
vlastnictví na užitný vzor, průmyslový vzor a patent. Po vstupu společnosti  
do nadnárodní skupiny Nuvia převzala správu IP (Intellectual Property – duševní 
vlastnictví) a její rozvoj mateřská společnost Soletanche Freyssinet, která  
na tuto agentu má vypracovaný jednotný systém (systém schvalování a přípravy 
nových přihlášek, systém správy, prodlužování a vymáhání práv) fungující  
u všech obchodních jednotek skupiny.  
Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 
5. 1 Společnost má zavedený a integrovaný systém řízení dle mezinárodních 
standardů. Konkrétně se jedná o ISO 9001, (dále také ISO 14001, ISO 27001, 
ISO 20000-1 a OHSAS 18001). Systém řízení společnosti je dále zaveden  
a uplatňován pro zajištění shody dodávky nebo služby s předem definovanými 
požadavky zákazníka, a to nejen při odborných činnostech, ale také ve vztahu 
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k životnímu prostředí a bezpečnosti práce. Systém je orientován na zákazníka 
tak, aby byly systematicky vylučovány možné chyby a neshody, a aby byl 
způsob zajištění kvality, environmentu a bezpečnosti neustále zdokonalován. 
Společnost má zpracován procesní model ISŘ (Integrovaný systém řízení). 
Každý proces má svého vlastníka, případně jsou pracovní úkoly realizovány 
v týmech.  
5. 2 Ukazatele výkonnosti pro jednotlivé procesy jsou stanovovány odlišným 
způsobem z důvodu odlišnosti jednotlivých zakázek a specifických požadavků 
zákazníka, které se mohou ještě v průběhu realizace zakázky měnit  
nebo identifikovat. Proces zpracování zakázky má stanovené dílčí cíle, svého 
vlastníka dílčího plnění, případně realizační tým a finální termín dle smluvního 
vztahu. Společnost má zpracován postup provádění prověrek jednotlivých 
oblastí ISŘ. Tyto prověrky provádí v pravidelných intervalech dle ročního 
Programu auditů. Jsou zavedeny vhodné metody, včetně statistických,  
pro monitorování a měření procesů týkajících se provozu a činností společnosti, 
které mohou mít významný dopad na životní prostředí, jadernou i pracovní 
bezpečnost.  
 5. 3 Výsledky procesů jsou přezkoumávány pravidelně při interních a externích 
auditech. Případné zjištěné nedostatky jsou dále řešeny jako „Nápravná, 
preventivní a zlepšovací opatření“, která mají zajistit zlepšení procesů. Je kladen 
důraz na rychlou a efektivní realizaci procesů, které zajistí spokojenost 
zákazníka. I připomínky ze stran zákazníka (který je v některých případech 
realizace zakázek současně partnerem) jsou brány v potaz.  
5. 4 Implementace nových procesů je s ohledem na činnosti firmy vcelku 
pravidelným postupem (zejména po vstupu společnosti do skupiny NUVIA).  
Jak již bylo zmíněno, každá zakázka má svá specifika a tak je samozřejmé,  
že při realizaci se zaměstnanci setkávají s novými pracovními postupy. Nové 
procesy nebo změny stávajících procesů musí být zahrnuty do procesního 
modelu ISŘ, který je popsán v „Manuálu ISŘ“. Manuál ISŘ popisuje systém 
řízení celé společnosti a platí pro všechny zaměstnance. Dále je nutné definovat 
k nim podpůrné procesy, a to jak monitorovací a řídící, tak i provozní, jako  
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např. nákup, kooperace, infrastruktura a v neposlední řade řízení a výcvik 
lidských zdrojů. Všem pracovníkům je tedy zajištěno příslušné odborné školení 
interní formou (dále viz 3. 4). 
5. 5 Veškeré požadavky od zákazníků jsou náležitě přezkoumávány, je stanoven 
řešitelský tým, který zpracovává návrh výrobku (zařízení) a předkládá  
jej zákazníkovi ke schválení. Jelikož se požadavky na zpracování zakázek  
od zákazníků v některých oblastech výrazně liší, je ke každému zákazníkovi 
přistupováno individuálně.  
5. 6 S externími partnery na vývoji nových výrobků spolupracuje společnost zejména 
prostřednictvím spolupráce na dotačních projektech aplikovaného vývoje. 
Kreativitě pracovníků se meze nekladou, vždy je však navrhované řešení 
konfrontováno s očekávaným přínosem po technické, ale i po obchodní stránce. 
Společnost se zaměřuje v realizacích a svojí prezentací na zákaznické řešení. 
Zaměstnanci společnosti jsou zvyklí na nestandardní požadavky zákazníků 
vyžadující kreativní přístup k hledání řešení dílčích problémů či nových 
požadavků.  
5. 7 Marketingu a sdělování hodnotové pozice jak současným, tak potenciálním 
zákazníkům je využíváno prostřednictvím vhodných prezentací, účasti  
na odborných konferencích a výstavách, příp. společných setkání (viz 1. 9). 
5. 8 Se zákazníkem jsou řešeny všechny návrhy a změny týkající se výrobků  
a služeb. Skutečnosti o dokončených etapách nebo projednání změn jsou řešeny 
např. v rámci kontrolních dnů. V jiných případech je zákazník přizván 
k testování výrobků, kde může vznést případné požadavky na změny a úpravy.  
5. 9 S klíčovými zákazníky se společnost pravidelně setkává, a to na všech úrovních, 
od realizačního týmu zakázek, přes vedení společnosti až po pořádání 
neformálních setkání při významných událostech. Po obchodní stránce  
se společnost snaží identifikovat obchodní příležitost na domácím trhu  
i v zahraničí, při kterých by uplatnili znalosti klíčových zákazníků. Snaží se tak 
o spolupráci se zákazníky i ve formě spolupráce na jiných projektech ve smyslu 
sdružení – subdodavatel, partner atp.  
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5. 10 Spokojenost zákazníka je jedním z hlavních strategických cílů společnosti  
a Politiky ISŘ. Společnost dříve využívala dotazníkové formy pro průzkum 
spokojenosti zákazníků. Tato metoda však byla neefektivní, protože se 
společnost setkala s negativní odezvou a malým počtem vrácených dotazníků. 
Zákazníci je jednoduše často nevyplňovali. Dnes je použita jednoduchá metoda: 
„Spokojený zákazník je ten, který se vrací.“ Z portfolia zákazníků bylo vybráno 
10 nejvýznamnějších z hlediska obratu, je sledován meziroční trend počtu 
zakázek a současně fakturovaných částek za ně. Výsledky jsou každoročně 
komentovány ve Výroční zprávě společnosti.  
2.3.2 Analýza výsledků 
V této části budou postupně vyčleněna kritéria „Výsledků“, konkrétně se jedná  
o kritéria 6 až 9. Měřítka jsou uvedena v tabulkách s přehlednými výsledky pro každý 
rok. Hodnocení bude soustředěno za uplynulé období 2011 až 2014 dle podkladů 
poskytnutých společností. Jednotlivá kritéria budou v následující kapitole bodově 
ohodnocena.   
Kritérium 6: Zákazníci – výsledky 
Dílčí kritérium – 6. 1 Měřítka vnímání 
Společnost ENVINET systematicky nemonitoruje měřítka vnímání společnosti 
zákazníky, nicméně je účastníkem pravidelných i mimořádných setkání s nimi (ať jsou 
tato setkání organizována společností nebo přímo zákazníky). Jedná se o různé oborové 
semináře, konference, prezentace, exhibice či jednání na různých úrovních 
managementu společnosti a zákazníka. Při těchto setkáních jsou projednávány otázky 
vnímání popisované společnosti zákazníkem, ať už z hlediska kvality, termínu plnění  
či komunikace. Společnost však pro tyto aktivity nevymezila žádné hodnocení, ačkoliv 
si je vědoma jeho důležitosti.  
Co se týče kvality výrobků nebo poskytovaných služeb je již od vzniku společnosti 
kladen nejvyšší důraz při realizaci zakázek na finální spokojenost zákazníků.  
A to i v případě, že je zapotřebí nad rámec rozpočtovaných finančních prostředků 
dokončit nebo rozšířit rozsah plnění tak, aby byla zabezpečena spokojenost zákazníka. 
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Důvodem těchto aktivit je relativně malý trh a z toho plynoucí nutnost dlouhodobě 
udržitelného vztahu s malým počtem zákazníků.  
V oblasti rychlosti dodávky je termín plnění vždy určen smluvním vztahem. 
Společnost vždy vychází vstříc zákazníkům v případě, že jsou dodatečně nutné posuny 
v dílčích nebo finálních termínech plnění, ať už směrem k urychlení, pozdržení  
nebo přerušení z důvodů třetích stran a zákazníka.  
Jelikož společnost jedná se zákazníky nejen za účelem realizace projektu, ale i otevřeně 
komunikuje o podobných projektech nebo problémech v obdobných oblastech,  
které explicitně nevedou k uzavření kontraktu, vyznačuje se vysokým stupněm 
schopnosti poradit. Často se společnosti podaří poradit zákazníkovi takové řešení, 
které finálně realizuje s jiným subjektem. Dlouhodobě má tento přístup benefit 
v podobě otevřených partnerských vztahů.  
V činnostech související s reklamacemi se společnost vyznačuje samostatným 
fungujícím a centralizovaným servisním střediskem, jehož součástí je komunikační 
jednotný nástroj (tzv. helpdesk) pro komfortnější vyřizování reklamních případů,  
či připomínek a poznámek zákazníků.  
S výše zmíněným souvisí i oblast poskytování informací, která je současně s oblastí 
otevřených a dlouhodobých vztahů s klíčovými zákazníky výrazně akcentována. 
Společnost si je vědoma, že otevřenost v podávání informací v průběhu realizace 
projektu je klíčem pro včasnou identifikaci problémů.  
Dílčí kritérium – 6. 2 Ukazatele výkonnosti 
Společnost sleduje interní měřítka v níže popsaných oblastech, která mohou pozitivně 
působit na spokojenost zákazníků. Tímto způsobem je zajištěno sledování spokojenosti 
zákazníků, aniž by bylo realizováno přímé dotazování zákazníků.  
Tab. 2: Spolehlivost realizovaných dodávek v období 2011 - 2014  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Spolehlivost dodávek 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Spolehlivost dodávek 100% 100% 100% 100% 
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Prvním sledovaným interním měřítkem společnosti je výše zobrazená spolehlivost 
dodávek. Tímto měřítkem společnost sleduje míru dosažení plnění realizované dodávky 
v oblasti úplnosti, požadavků ze strany zákazníka, bezchybnosti provedení apod. 
Z tabulky vyplývá, že spolehlivost dodávek společnosti ENVINET byla ve sledovaném 
období maximální a v této oblasti došlo k plnému uspokojení zákazníků.  
Tab.  3: Rychlost vyřízení zakázek (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rychlost vyřízení zakázek 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Rychlost vyřízení zakázek 85% 90% 90% 95% 
V posledních letech se zvýšil podíl projektů realizovaných pro zákazníky 
s financováním ze strukturálních fondů EU. V těchto projektech je předem zadaný 
HMG plnění s nulovou možností změny termínu dodání díla. Dříve častěji docházelo 
k tomu, že se termín dodání posouval, což nebylo způsobeno vinou společnosti,  
ale z důvodu požadavků zákazníka. Proto společnost realizuje měření rychlosti 
vyřízení zakázek, u kterého lze v daném období sledovat stoupající trend zapříčiňující 
růst spokojenosti zákazníků.  
Tab.  4: Procentuální vyjádření napoprvé vyřízených reklamací (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Procentuální vyjádření napoprvé vyřízených reklamací 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Vyřízení reklamací 90% 95% 95% 90% 
Protože v uplynulém období neustále roste podíl projektů realizovaných v zahraničí, 
nebo pro zahraniční zákazníky, často dochází k vyřizování časově náročnějších 
reklamačních případů, kdy se napoprvé nepodaří v zahraničí vyřešit reklamaci k plné 
spokojenosti zákazníka. Přesto se společnosti podařilo zavést standardní postupy  
pro řešení těchto reklamací a udržovat procento napoprvé vyřešených reklamací 




Tab.  5: Podíl nových zákazníků, nových zemí na celkovém počtu zákazníků 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Podíl nových zákazníků, nových zahraničních zemí 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Noví zákazníci, nové země 12% 10% 20% 18% 
Po vstupu společnosti ENVINET do nadnárodní struktury VINCI se daří zvyšovat podíl 
zakázek v zahraničí a také získávat projekty pro nové zákazníky. Tento růst  
je znatelný především mezi obdobím 2012 až 2013. Hodnoty udávají, kolik procent  
ze všech projektů realizovaných v daném roce jsou projekty, které jsou realizovány  
pro nové zákazníky či v nových zemích. Dlouhodobě nelze zajistit udržení vyšších 
hodnot a není to předpokládáno. Důvodem je celkově omezený trh v oblasti jaderné 
energetiky, homeland security, CBRN (chemical, biological, radiation and nuclear 
protection). Za novou zemi je v tomto měřítku považován stát, ve kterém ENVINET  
do daného období nerealizoval žádnou zakázku. Za nového zákazníka je považována 
společnost, se kterou do daného období ENVINET nerealizoval žádný obchodní vztah, 
ať už z pozice dodavatele, nebo odběratele. Získávání nových zákazníků a zvyšující se 
pozice společnosti na zahraničních trzích zapříčiňuje dobré jméno společnosti a dobré 
povědomí zákazníků.   
Kritérium 7: Pracovníci – výsledky 
Dílčí kritérium – 7. 1 Měřítka vnímání 
Měřítka vnímání v oblasti spokojenosti pracovníků nejsou ve společnosti žádným 
způsobem zaznamenávány a dokumentovány, přestože o nich existuje povědomí 
manažerů. V rámci prováděných hodnotících pohovorů se svými pracovníky společnost 
získává obraz o jejich spokojenosti, ale cíleně nesleduje žádný vývoj. Neprovádí žádné 
dotazníkové šetření a nezaznamenává zjištěné hodnoty z hodnotících pohovorů. Většina 
organizací tohoto rozměru neprovádí podobná šetření, proto ani v souvislosti 
s popisovanou společností nejde o neobvyklý jev. Přesto je ve společnosti kladen velký 
důraz na bezpečnost a ochranu zdraví při práci, která vyplývá z požadavků mateřské 
společnosti. Současně lze vyzdvihnout i komunikaci napříč celou organizací, dobré 
pracovní podmínky a prostředí i způsob odměňování a hodnocení podřízených 
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pracovníků. Velká pozornost je věnována oblasti školení zaměstnanců, které  
je pravidelně realizováno mimo jiné i dle požadavků a návrhů samotných pracovníků.  
Dílčí kritérium – 7. 2 Ukazatele výkonnosti 
Většina zaměstnanců společnosti ENVINET pracuje ve městě Třebíč (ať už  
ve výrobních halách v průmyslové zóně, nebo na centrále společnosti). Třebíčsko lze 
obecně považovat za region s nejvyšší hodnotou procentuálního vyjádření 
nezaměstnanosti v ČR, přesto je velmi složité zajistit pro společnost ENVINET nové 
zaměstnance, kteří disponují požadovanou kvalifikací či odborností. Na druhou stranu 
se společnost snaží získat právě kvalifikované pracovníky, které si poté chce 
dlouhodobě udržet ve svých řadách. Pracovní poměr bývá jen zřídkakdy ukončen  
ve zkušební době nebo po jejím vypršení. Odchod zaměstnanců je zapříčiněn ve větší 
míře spíše odchodem do starobního důchodu. Z těchto důvodů je fluktuace 
zaměstnanců ve společnosti relativně nízká, což lze všeobecně považovat za pozitivní 
jev.  
Tab.  6: Přehled fluktuace zaměstnanců společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Přehled fluktuace zaměstnanců 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Počet zaměstnanců 211 217 233 242 
Počet ukončených pracovních 
poměrů 
20 15 18 12 
Fluktuace 9,48% 6,91% 7,73% 4,96% 
Procentuální hodnoty v tabulce vyjadřují fluktuaci zaměstnanců ve společnosti.  
Ve sledovaném období 2011 až 2014 se fluktuace v průměru pohybovala okolo 7,27%. 
Nejvyšší hodnoty fluktuace sleduje společnost v řadách pracovníků sériové  
či polosériové výroby, nejmenší procento fluktuace je naopak dosahováno u pracovníků 
na manažerských pozicích.  
Společnost neustále roste organicky, tzn., že zvyšuje počet svých zaměstnanců 
rozšiřováním svých činností i rozšiřováním působnosti na jednotlivých trzích (zahraničí, 




Tab.  7: Vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Vývoj počtu zaměstnanců ve společnosti 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Počet zaměstnanců 211 217 233 242 
Hodnoty v tabulce udávají počet zaměstnanců v daném roce. V roce 2008 měla 
společnost 150 zaměstnanců, v roce 2003 bylo ve společnosti zaměstnanců pouze 60. 
Tato čísla zdůrazňují vysoký růst počtu zaměstnanců ve společnosti od počátku jejího 
působení. V těchto hodnotách jsou promítnuty pouze počty zaměstnanců společnosti 
ENVINET a.s., tzn., že zde není zahrnuta hodnota počtu pracovníků dceřiných 
společností ENVINETu.  
Společnost sleduje průměrný počet absolvovaných školení na jednoho zaměstnance. 
Zákonem, vyhláškou, rozhodnutím vedení společnosti, nebo z důvodů požadavků 
zákazníka, jsou některá realizovaná školení povinná pro všechny zaměstnance  
či několik vybraných zaměstnanců společnosti. U těchto školení je vypracován 
dlouhodobý plán,  který vymezuje, kterých zaměstnanců se konkrétní školení týká  
a jaká je perioda tohoto školení (např. školení dohlížejících osob dle Atomového 
zákona, povinné školení BOZP atd.). Dále jsou pak vybraní zaměstnanci školeni 
v rámci tzv. training programme, které jsou financovány mateřskou společností  
(např. kurz pro vedoucí větších projektů „project manager +“). 
Nad rámec těchto školení jsou zaměstnancům financovány externí kurzy či školení, 
které si vytipuje daný zaměstnanec sám, nebo je mu nabídnuto společností, aby se 
účastnil tohoto školení (např. školení o změnách v novém občanském zákoníku, školení 
o nových produktech dodavatelů apod.). Společnost přispívá zaměstnancům na výuku 
cizích jazyků (konkrétně anglického a ruského jazyka). Tuto výuku si však zaměstnanci 
zajišťují individuálně a společnost pouze v předem určené výši zpětně proplácí 
zaměstnancům náklady vynaložené na výuku.  
Neformálním způsobem jsou také v průběhu roku pořádána tzv. interní školení,  
kde pomocí pracovních skupin dochází k předávání zkušeností nově příchozím 
zaměstnancům, méně zkušeným.  
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Tab.  8: Průměrný počet absolvovaných školení (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Průměrný počet absolvovaných školení 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Průměrný počet školení na 
jednoho zaměstnance 
1,55 1,55 2,35 3,08 
Hodnoty v tabulce vyjadřují průměrný počet absolvovaných školení každým 
jednotlivým zaměstnancem společnosti za rok. Nižší průměrný počet školení v letech 
2011 a 2012 poukazuje na nerealizovaná školení jazykových kurzů a menší počet 
školení soustřeďujících se na BOZP. Po vstupu do skupiny NUVIA lze u společnosti 
sledovat růst průměrného počtu školení. To bylo zapříčiněno zejména realizací školení 
řidičů společnosti, které je prováděno jedenkrát za dva roky u každého řidiče.  
Se stoupajícím důrazem na BOZP lze vypozorovat v roce 2014 i růst počtu školení 
v této oblasti. Hodnoty v tabulce vykazují pozitivní trend.  
Společnost ENVINET se soustřeďuje i na oblast pracovních úrazů svých pracovníků. 
Z hlediska pracovních úrazů patří mezi rizikové skupiny pracovníci ve výrobě, ovšem 
za nejrizikovější jsou považováni řidiči automobilů (nejde o velký počet, ale vysoké 
riziko). Po vstupu do skupiny NUVIA byly zavedeny evidence tzv. Near miss, a také 
evidence nebezpečných událostí. Definice Near miss vyjadřuje skoro nehodu,  
tzn., že jde o neplánovanou událost, která vznikla, ale nedošlo při ní ke zranění  
(např. pracovník spadl z vadného žebříku, ale nezranil se). Nebezpečná událost 
vyjadřuje situaci, při které nikdo nebyl zraněn, nic závažného se nestalo, ale mohlo by 
se stát (např. šroubovák s chybějící násadou, jehož použití by mohlo způsobit úraz 
ruky). 
Zvyšování úrovně bezpečnosti a ochrany zdraví při práci jak vlastních zaměstnanců,  
tak subdodavatelů, či jiných pracovníků, je hlavní vizí mateřské společnosti 
ENVINETu. Neustále je zdokonalován systém hodnocení proběhnuvších událostí, 
systém rychlého reportování nehod mezi společnostmi ve skupině. V současné době 
probíhá ve společnosti zavádění postupu tzv. „prestart meeting“. V rámci  
tohoto postupu bude před zahájením pracovního dne na místě realizace  
nebo ve vlastním výrobním zázemí probíhat z hlediska BOZP krátké shrnutí činnosti, 
které budou zaměstnanci v daný den vykonávat.  
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Tab.  9: Přehled počtu úrazů zaměstnanců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Přehled počtu úrazů zaměstnanců 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Počet úrazů 4 9 7 11 
Hodnoty v tabulce vyjadřují počet úrazů zaměstnanců za sledovaný rok. Cílem této 
agendy ve společnosti je dosažení co nejmenšího počtu úrazů pracovníků. V roce 2011 
došlo k nejnižšímu počtu úrazů. V dalších letech ale počet úrazů výrazněji narostl. Růst 
počtu pracovních úrazů nebyl zapříčiněn změnou pracovních postupů, nebo zanedbáním 
některých z potřebných činností. Přestože se pracovním úrazům snaží společnost 
předejít všemi možnými způsoby, někdy se nezdaří předejít např. drobným úrazům 
z nepozornosti, úrazům v důsledku práce na pracovišti kde provádí konstrukce současně 
jiná společnost za použití nebezpečných pracovních pomůcek, nebo neužívaní 
předepsaných pracovních pomůcek zaměstnanci apod. Za pozitivum však  
lze považovat, že ani jeden z úrazů ve sledovaném období nebyl smrtelný a pracovník 
neměl trvalé následky. Cílem společnosti je udržovat počet úrazů vzniklých z výkonu 
práce na co nejnižší hodnotě.  
Tab.  10: Přehled počtu dopravních nehod zaměstnanců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Přehled dopravních nehod 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Počet dopravních nehod 2 4 25 + 1 8 
Společnost ENVINET sleduje počet dopravních nehod svých zaměstnanců,  
protože řízení automobilu je ve společnosti tou nejrizikovější činností. Přestože se 
hodnoty počtu dopravních nehod zvyšují, nejde o žádný stoupající trend. S růstem 
využívání dopravních prostředků stoupá i počet dopravních nehod. V roce 2013  
lze vypozorovat nejvyšší hodnotu s označením +1, které vyjadřuje jedno zranění. Počet 
dopravních nehod v roce 2013 byl sice vysoký, ale došlo pouze k jednomu zranění. 
V ostatních sledovaných letech k žádnému zranění nedošlo. Za dopravní nehodu se  
zde považuje i lehké poškození automobilu, např. při parkování apod. Cílem společnosti 
je udržovat počet nehod na co nejnižší úrovni, ale je si současně vědoma, že tento faktor 
nelze výrazně ovlivnit. V některých případech nejde o pochybení pracovníka,  
který automobil řídí.  
78 
 
Kritérium 8: Společnost – výsledky 
Dílčí kritérium – 8. 1 Měřítka vnímání 
Toto kritérium zahrnuje měřítka vnímání a výsledky, kterých společnost ENVINET 
dosahuje po stránce plnění požadavků a potřeb vůči svému okolí. Jelikož společnost 
neprovádí žádné veřejné průzkumy, nerealizuje ani sledování těchto měřítek vnímání. 
To ale neznamená, že by se nesoustředila např. na svoje dobré jméno a image.  
O společnosti lze najít řadu článků v regionálních novinách, na zpravodajských 
serverech, na webových stránkách společností a škol, v televizních reportážích apod. 
Tyto veřejně dostupné informace ale souvisí s prováděnými činnostmi společnosti  
a společnost si jejich četnost žádným způsobem neměří a záměrně nerealizuje. 
Nepociťuje potřebu se přílišně zviditelňovat v očích veřejnosti (upřednostňuje 
povědomí partnerů a zákazníků), ačkoliv směrem k ní jisté aktivity vyvíjí  
(např. sponzoring atd.). Věnuje se především environmentálním dopadům na společnost 
a okolí firmy apod.   
Dílčí kritérium – 8. 2 Ukazatele výkonnosti 
Společnost se snaží minimalizovat dopady vlivu na životní prostředí, proto vedení 
společnosti do roku 2010 definovalo cílové hodnoty pro počet ujetých kilometrů  
na jednoho zaměstnance. Od roku 2011 se přešlo na systém evidence spotřebovaných 
PHM ve vztahu k objemu zakázek. Snaží se tyto hodnoty neustále snižovat.  
Tímto krokem sleduje výkonnost po stránce vlivu na životní prostředí. Motivací vedení 
je nejen zvyšování odpovědného přístupu k vlivu činnosti společnosti na životní 
prostředí, ale i zvyšování efektivity práce např. vhodnějším plánováním služebních cest 
tak, aby více zaměstnanců na služební cestu využilo společné cesty jedním vozidlem. 
Společnost má implementovaný postup řízení činnosti s ohledem na vliv na životní 
prostředí dle ISO 14001, společnost má také certifikovaný integrovaný systém řízení  




Tab.  11: Počet spotřebovaných PHM ve vztahu na objem zakázek (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Počet spotřebovaných PHM na výnos (1 mil. Kč) ze zakázek 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Počet litrů na 1 mil. Kč 490 397 361 317 
Jednotlivé hodnoty v tabulce vyjadřují počet spotřebovaných litrů na 1 mil. Kč  
ze zakázek za rok. Při porovnání jednotlivých let lze sledovat pokles spotřebovaných 
litrů, což vykazuje pozitivní trend, a tím i snižování negativních dopadů na životní 
prostředí.  
Z hlediska vlivu na životní prostředí je ve společnosti považována za kritický faktor 
výroba scintilačních detektorů, která probíhá v detašovaném pracovišti v Kralupech 
nad Vltavou. Jedná se o výrobu speciálních krystalů jodidu sodného s příměsí thalia, 
nebo o polymerní plasty na bázi styrenu. Společnost má povolení k výrobě a zpracování 
syntetických polymerů a kompozitů, dle kterého se zavazuje k dodržování podmínek 
stanovených zákonem, k dodržování stanovených emisních limitů a technických 
podmínek provozu v souladu s platnou legislativou. Dle tohoto povolení je stanovena  
i četnost měření pro daný zdroj, zajištěno měření množství unikajících škodlivin  
do ovzduší a výsledky jsou předávány Krajskému úřadu Středočeského kraje, odbor 
životního prostředí a zemědělství, který tento dokument vydal. Je zajištěno,  
aby posuzovaný zdroj znečišťování ovzduší vyhovoval požadavkům a předpisům  
na ochranu ovzduší.  
Společnost provádí jako jednu ze svých činností různá měření v souvislosti  
se zlepšováním životního prostředí (např. výroba aerosolových monitorů, realizace 
měřících sítí a výroba sond měření radioaktivity v ovzduší, či autorizovaná měření 
radioaktivních odpadů produkovaných v jaderných zařízeních pro uvolňování 
škodlivých látek do životního prostředí).  
V jednotlivých letech společnost neustále inovuje postup výroby zmíněných 
scintilačních detektorů tak, aby byla výroba nejen nákladově levnější, ale zejména,  
aby byl vliv na životní prostředí neustále snižován. V absolutní hodnotě však docházelo 
v minulých letech k růstu vypouštění polutantů v důsledku zvyšování objemu výroby. 
Problematika je komplexního charakteru a neumožňuje stanovit jednoznačný koeficient 
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či ukazatel, kterým by bylo možné sledovat vývoj hodnoty vlivu, pouze se stanovuje 
postup výroby, kterým je zajištěno nepřekročení definovaných limitů.  
Do dalších sledovaných výsledků, které společnost realizuje ve vztahu ke společnosti  
a okolí, lze zařadit sponzoring. Společnost sice nemá stanovené žádné konkrétní cíle, 
ale činnosti v tomto oboru lze považovat za rozsáhlé s ohledem na působení organizace. 
Společnost ENVINET je sponzorem FJFI ČVUT, díky čemuž podporuje výchovu 
jaderných odborníků v ČR. Dále realizuje odborné semináře ENERGOCHEMIE, určené 
k výměně zkušeností nejširšího okruhu pracovníků energetických provozů. Společnost 
je jedním ze tří sponzorů konference Dny radiační ochrany, rovněž sponzorem světové 
konference RadChem, kongresu o Nehodě v jaderné elektrárně Fukušima, konference 
EURADOS a další. Společnost považuje za důležité, že díky dobrým hospodářským 
výsledkům se může každým rokem podílet i na podpoře aktivit, které přímo nesouvisejí 
s jejími činnostmi, ale které běžné občany zajímají. ENVINET pravidelně přispívá  
na charitativní projekty, volnočasové aktivity mládeže, sponzoruje zařízení pro tělesně  
a duševně handicapované a podporuje řadu kulturních akci, jako např. vernisáže výstavy 
„Památky v našich očích“, sponzoruje volejbalový klub TJ OA Třebíč, pořádá běžeckou 
soutěž ENVINET Cup, je sponzorem studentského Majálesu atd. (25) 
Tab.  12: Přehled finančních částek věnovaných na sponzoring (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Finanční částky věnované na sponzoring 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Konkrétní částky (v tis. Kč) 80 80 100 120 
Dle sledovaného období lze říci, že společnost trvale zvyšuje částky věnované  
na sponzoring různých akcí. Společnost stanovuje pouze orientačně roční rozpočet, 
v průběhu roku však vycházela spíše z konkrétních žádostí a potřeb. Hodnoty v tabulce 
vykazují stoupající trend, což lze všeobecně považovat za velmi pozitivní činnosti 
prováděné ve vztahu k okolí. Vzhledem k růstu společnosti by měla proporcionálně růst 
i hodnota rozpočtu na sponzoring. Výsledný obrat byl nicméně v posledních dvou letech 
silně ovlivněn úspěšnou realizací několika inženýrských projektů, díky kterým došlo 
k velkému nárůstu obratu (i k růstu poměru obratu k počtu zaměstnanců). Tento fakt  
ale vedení společnosti nepromítlo do odpovídajícího růstu rozpočtu určeného  
81 
 
pro financování kulturně společenských akci. Pro rok 2015 je však předběžným plánem 
vymezena částka 200 000 Kč, která je vyšší než u předchozích sledovaných let 
především v důsledku podpory diplomových prací studentů FJFI ČVUT.  
Kritérium 9: Ekonomické výsledky 
Dílčí kritérium – 9. 1 Ekonomické výstupy 
V této kapitole budou rozebrány ekonomické výsledky, které společnost považuje  
za důležité.  
Společnost ENVINET sleduje svůj obrat v poměru k počtu svých zaměstnanců. Obrat 
vyjadřuje celkovou hodnotu výstupu z hospodářské činnosti realizované během 
sledovaného časového období. Obvykle je tato hodnota měřena celkovými ročními 
tržbami společnosti po odečtení vrácených produktů. (26) 
Tab.  13: Obrat společnosti ENVINET a.s. (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Obrat společnosti ENVINET a.s. 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Obrat (mil. Kč) 502 429 534 663 
Počet zaměstnanců 211 217 233 242 
 
 
Graf 1: Obrat společnosti ENVINET a.s. a počet zaměstnanců  
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K růstu obratu společnosti dochází především díky úspěšné realizaci několika 
inženýrských projektů. Růst obratu lze sledovat také po vstupu společnosti do skupiny 
NUVIA (2012 až 2013), v důsledku čehož společnost získala možnost rozšířit své pole 
působnosti ve větším měřítku na zahraničních trzích a podařilo se jí získat více 
zahraničních zákazníků pro realizaci svých zakázek. Pro vyjádření růstu obratu 
společnosti téměř od počátku jejího podnikání uvádím graf, který znázorňuje přehled 
vývoje obratu a počtu zaměstnanců v letech 1999 až 2014.  
 
Graf 2: Přehled vývoje obratu společnosti a počtu zaměstnanců od r. 1999  
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
 
Tab.  14: Vývoj čistého zisku společnosti ve sledovaném období (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
Přehled vývoje čistého zisku společnosti 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Čistý zisk (tis. Kč) 12 427 35 541 48 000 60 884 
Výsledek hospodaření za sledované období vykazoval vždy kladné a zároveň stoupající 
hodnoty. Nejvyšší nárůst lze sledovat mezi lety 2011 a 2012, kdy čistý zisk vzrostl  
o více než 23 milionů Kč.  
Tab.  15: Rentabilita vlastního kapitálu společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
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Hodnota vyjadřující rentabilitu vlastního kapitálu je v roce 2011 výrazně nižší,  
než hodnoty v dalších letech sledovaného období, což se do výsledků promítlo také díky 
růstu čistého zisku společnosti. V dalších letech (2012 až 2014) se hodnota příliš 
neměnila. Přestože rostl čistý zisk, rostla v těchto letech i zadluženost společnosti. 
Ukazatel rentability aktiv ukazuje společnosti (vedení, vlastníkům, mateřské 
společnosti), jak efektivně jsou ve společnosti zhodnocovány prostředky, které byly 
vloženy do podnikání.  
Tab.  16: Rentabilita celkových aktiv společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Rentabilita celkových aktiv (ROA) 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
ROA (v %) 3,53  12,38  10,74  13,81  
Hodnoty v tabulkách vyjadřující rentabilitu aktiv společnosti od roku 2011 výrazně 
vzrostly. Tento fakt byl zapříčiněn především růstem výsledku hospodaření.  
Tab.  17: Celková zadluženost společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Celková zadluženost společnosti 
Sledované období 2011 2012 2013 2014 
Celková zadluženost (v %) 40,5 52,9 42,7 61,4 
Ukazatel zadluženosti poměřuje především cizí a vlastní zdroje. Celková zadluženost 
společnosti balancuje ve sledovaném období mezi 40 – 60% a hodnoty mají vzestupný 
charakter, což znamená, že společnost ve velké míře využívá cizích zdrojů.  
Pro zadluženost však neexistují žádné doporučené hodnoty, ale při dostatečné 
výkonnosti společnosti může být zadlužení výhodné. Současně nadměrná zadluženost 
zvyšuje riziko a negativním způsobem může ovlivnit podmínky pro získání dalšího 
cizího zdroje. Pro společnosti podobného charakteru ale jde o obvyklý jev. (26) 
Dílčí kritérium – 9. 2 Ekonomické ukazatele výkonnosti 
Ekonomické ukazatele výkonnosti jsou měřítka provozní, které jsou využívány 
k monitorování výkonnosti klíčových procesů společnosti a pro plánování 
ekonomických výsledků. Jelikož společnost ENVINET realizuje jednotlivé zakázky 
individuálním způsobem a využívá odlišné postupy při provádění dílčích procesů,  
lze jen velmi obtížně stanovit klíčové ukazatele výkonnosti procesů. Společnost žádným 
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způsobem nesleduje ani výkonnost svých dodavatelů a partnerů, jejich úkolem  
je jednoduše splnit zadané požadavky ve stanovený termín a v předem smluveném 
rozsahu. (22)  
V dílčím kritériu 6. 2 jsou identifikovány ukazatele výkonnosti, které mají současně vliv 
na výkonnost společnosti po ekonomické stránce. Jde tedy o ukazatele soustřeďující se 
na spolehlivost dodávek, rychlost vyřízení zakázek, procentuální vyjádření napoprvé 
vyřízených reklamací (při opětovné reklamaci stoupají společnosti náklady  
např. na dopravu do místa realizace díla i snižující se dobrá pověst společnosti), podíl 
nových zákazníků na celkovém počtu zákazníků a rozšíření působnosti do dalších 
zahraničních zemí. Všechny tyto faktory mohou výrazným způsobem ovlivnit 
ekonomické výsledky společnosti. Proto se společnost snaží negativní faktory vznikající 
při realizaci zakázek eliminovat, aby dosahovala uspokojujících výsledků z hlediska 
ekonomické výkonnosti.  
2.3.3 Bodové hodnocení 
Bodové hodnocení bylo provedeno dle příručky modelu START PLUS. Konkrétní 
systém a postup bodového hodnocení je popsán v kapitole 1.3.2. Postup hodnocení.  
Bodové hodnocení předpokladů 
Každá otázka, v souvislosti s daným kritériem, je bodově hodnocena na stupnici  
0 až 100 dle bodového hodnocení z příručky modelu START PLUS, která je uvedena 
v příloze č. 2. Výsledné bodové hodnocení daného kritéria na stupnici 0 až 100  
se vypočte jako aritmetický průměr bodového hodnocení dané otázky. Celková bodová 







Tab.  18: Bodové hodnocení otázek kritéria 1 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 1: Vedení 
Číslo otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
1.1 50 50 40 46,7 
1.2 40 60 0 33,3 
1.3 70 60 40 56,7 
1.4 50 60 40 50,0 
1.5 50 50 40 46,7 
1.6 60 60 0 40,0 
1.7 60 50 40 50,0 
1.8 50 70 0 40,0 
1.9 50 50 0 33,3 
1.10 50 50 40 46,7 
Bodové  hodnocení celkem za kritérium 1: 44 
 
Tab.  19: Bodové hodnocení otázek kritéria 2 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 2: Strategie 
Číslo otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
2.1 50 60 0 36,7 
2.2 20 20 0 13,3 
2.3 50 60 0 36,7 
2.4 40 50 40 40,0 
2.5 40 50 40 40,0 
2.6 60 60 60 60,0 
2.7 50 60 40 50,0 
2.8 50 60 0 36,7 
2.9 50 60 0 36,7 
2.10 60 60 40 53,3 







Tab.  20: Bodové hodnocení otázek kritéria 3 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 3: Pracovníci 
Číslo otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
3.1 60 60 60 60,0 
3.2 50 60 60 50,0 
3.3 50 60 0 36,7 
3.4 60 50 50 53,3 
3.5 60 60 40 53,3 
3.6 60 50 40 50,0 
3.7 60 60 40 53,3 
3.8 60 60 50 56,7 
3.9 50 40 40 43,3 
3.10 40 60 0 33,3 
Bodové  hodnocení celkem za kritérium 3: 49 
 
Tab.  21: Bodové hodnocení otázek kritéria 4 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Číslo otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
4.1 50 60 40 50,0 
4.2 60 40 50 50,0 
4.3 60 60 50 56,7 
4.4 50 50 40 46,7 
4.5 60 60 50 56,7 
4.6 60 60 60 60,0 
4.7 50 60 40 50,0 
4.8 60 50 60 56,7 
4.9 60 60 50 56,7 
4.10 60 60 40 53,3 








Tab.  22: Bodové hodnocení otázek kritéria 5 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 
Číslo otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
5.1 60 60 40 53,3 
5.2 50 60 40 50,0 
5.3 50 60 40 50,0 
5.4 60 60 50 56,7 
5.5 60 60 60 60,0 
5.6 50 50 50 50,0 
5.7 50 50 0 33,3 
5.8 50 50 40 46,7 
5.9 50 60 40 50,0 
5.10 40 50 40 40,0 
Bodové  hodnocení celkem za kritérium 5: 49 
 
Bodové hodnocení výsledků 
V každém dílčím kritériu je hodnoceno, nakolik výsledky vykazují pozitivní trendy, 
nakolik jsou stanoveny a realizovány cíle a jestli společnost své výsledky porovnává 
s ostatními organizacemi (benchmarking). Dále je hodnoceno, v jakém rozsahu  
jsou výsledky měřeny a jestli jsou používána vhodná měřítka. Dílčí kritéria jsou 
hodnocena podle tabulky z příručky modelu START PLUS, která je uvedena  









Tab.  23: Bodové hodnocení kritéria 6: Zákazníci (Zdroj: Vlastní zpracování) 





6.1 Komunikace se zákazníky             
Dílčí kritérium celkem  
- vnímání zákazníky 
30 0 0 20 2 až 16 9 
6.2 Spolehlivost dodávek X X         
  Rychlost vyřízení zakázek X X         
  
Procentuální vyjádření napoprvé 
vyřízených reklamací 
X X         
  
Podíl nových zákazníků, nových 
zahraničních zemí 
X           
Dílčí kritérium celkem  
- ukazatele výkonnosti 
80 60 0 60 28 až 53 40 
(6. 1: Trendy - 30 bodů – přestože společnost přímo nezaznamenává měřítka vnímání 
zákazníky, přesto provádí některé činnosti v této sféře; Cíle – 0 bodů – společnost 
nestanovuje žádné cíle, nebo jen ojediněle; Srovnávání – 0 bodů – nerealizuje se; 
Rozsah – 20 bodů – výsledky pokrývají 1/4 oblastí) 
(6. 2: Trendy – 80 bodů – pozitivní výsledky nebo trvalá dobrá výkonnost u většiny 
výsledků; Cíle – 60 bodů – dosažené i vhodné u více než poloviny výsledků a jsou 
plněny; Srovnání – 0 bodů – nerealizuje se; Rozsah – 60 bodů -  výsledky pokrývají 









Tab.  24: Bodové hodnocení kritéria 7: Pracovníci (Zdroj: Vlastní zpracování) 





7.1 Spokojenost pracovníků             
Dílčí kritérium celkem  
- měřítka vnímání 
30 20 0 30 5 až 24 15 
7.2 Vývoj počtu zaměstnanců X X         
  Přehled fluktuace zaměstnanců X X         
  
Průměrný počet absolvovaných 
školení 
X X         
  
Přehled počtu úrazů zaměstnanců   X         
  
Přehled dopravních nehod             
Dílčí kritérium celkem  
- ukazatele výkonnosti 
60 80 0 80 37 až 63 50 
(7. 1: Trendy – 30 bodů – společnost realizuje hodnotící pohovory s jednotlivými 
pracovníky, které přispívají ke zvýšení oboustranné spokojenosti; Cíle – 20 bodů –  
do jisté míry jsou cíle plněny, přibližně u 1/4 výsledků; Srovnání – 0 bodů – nerealizuje 
se; Rozsah – 30 bodů – společnost nemá systém hodnocení pracovníků ze stran 
podřízených, pouze ze strany nadřízených) 
(7. 2: Trendy – 60 bodů – společnost dosahuje trvale dobrých výsledků po stránce 
získávání nových pracovníků, dosahuje poměrně nízké fluktuace zaměstnanců, 
soustřeďuje se na růst počtu školení na jednoho zaměstnance; Cíle – 80 bodů – 
společnost dosahuje svých cílů přibližně ve 3/4 výsledků, nemá stanoveny konkrétní 
cíle u počtu úrazů a počtu dopravních nehod; Srovnávání – 0 bodů – nerealizuje se; 







Tab.  25: Bodové hodnocení kritéria 8: Společnost (Zdroj: Vlastní zpracování) 





8.1 Spokojenost okolí společnosti             
Dílčí kritérium celkem  
- měřítka vnímání 
20 0 0 20 1 až 13 7 
8.2 Počet spotřebovaných PHM na 
výnos (1 mil. Kč) ze zakázek 
X X         
  
Finanční částky věnované na 
sponzoring 
X           
Dílčí kritérium celkem  
- ukazatele výkonnosti 
80 50 0 30 12 až 37 25 
(8. 1: Trendy – 20 bodů – vnímání společnosti je pouze v podvědomí veřejnosti, nejsou 
realizována žádná měření, na společnost nejsou žádné stížnosti, společnost je průběžně 
viditelná v médiích; Cíle – 0 bodů – nejsou stanoveny; Srovnávání – 0 bodů – 
nerealizuje se; Rozsah – 20 bodů – výsledky pokrývají 1/4 oblastí) 
(8. 2: Trendy – 80 bodů – sledování dopadu na životní prostředí z hlediska vylučování 
škodlivin do ovzduší, snižování spotřeby PHM, růst finančních částek na sponzoring; 
Cíle – 50 bodů – vhodně stanovené a dosahované; Srovnávání – 0 bodů – nerealizuje se; 












Tab.  26: Bodové hodnocení kritéria 9: Ekonomické výsledky (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 





9.1 Obrat společnosti X X         
  Čistý zisk společnosti X X         
  
Rentabilita vlastního kapitálu 
(ROE) 
X           
  Rentabilita celkových aktiv (ROA) 
X           
  Celková zadluženost             
Dílčí kritérium celkem  
- ekonomické výstupy 
70 30 0 70 23 až 52 38 
9.2 Ukazatele výkonnosti             
Dílčí kritérium celkem  
- ekonomické ukazatele výkonnosti 
20 10 0 20 2 až 15 9 
(9. 1: Trendy – 70 bodů – u 3/4 výsledků lze pozorovat pozitivní trendy; Cíle – 30 bodů 
– cíle jsou dosažené přibližně u 1/4 výsledků; Srovnávání – 0 bodů – nerealizuje se; 
Rozsah – 70 bodů – strategické výsledky jsou hodnoceny přibližně ve 3/4 příslušných 
oblastí) 
(9. 2: Trendy – 20 bodů – společnost dosahuje pozitivních trendů u menšího počtu 
výsledků; Cíle – 10 bodů – cíle jsou v této oblasti stanovovány jen ojediněle; 
Srovnávání – 0 bodů – nerealizuje se; Rozsah – 20 bodů – výsledky pokrývají spíše  





















6.1 9 x 0,75 6,75 
6.2 40 x 0, 25 10 
Bodové hodnocení celkem za kritérium 6: 17 
Kritérium 7: 
Pracovníci 
7.1 15 x 0,75 11,25 
7.2 50 x 0, 25 12,5 
Bodové hodnocení celkem za kritérium 7: 24 
Kritérium 8: 
Společnost 
8.1 7 x 0,5 3,5 
8.2 25 x 0,5 12,5 
Bodové hodnocení celkem za kritérium 8: 16 
Kritérium 9: 
Ekonomické výsledky 
9.1 38 x 0,5 19 
9.2 9 x 0,5 4,5 
Bodové hodnocení celkem za kritérium 9: 24 
 
Celkové bodové hodnocení 






1. Vedení 44 x 1,0 44 
2. Strategie 40 x 1,0 40 
3. Pracovníci 49 x 1,0 49 
4. Partnerství a zdroje 54 x 1,0 54 
5. Procesy, výrobky a služby 49 x 1,0 49 
6. Zákazníci - výsledky 17 x 1,5 26 
7. Pracovníci - výsledky 24 x 1,0 24 
8. Společnost - výsledky 16 x 1,0 16 
9. Ekonomické výsledky 24 x 1,5 36 
Celkový počet přidělených bodů  






Graf 3: Porovnání získaných bodů s maximem bodů (Zdroj: Vlastní zpracování) 
2.3.4 Identifikace silných stránek a oblastí pro zlepšování 
Identifikace silných stránek a oblastí pro zlepšování je důležitější než bodové 
hodnocení. Oblasti pro zlepšování tvoří podklad pro akční plán společnosti a zajišťuje 
další následné zlepšování organizace. Odhalit tyto oblasti a sestavit akční plán  
je podstatou sebehodnocení. (22) 
V průběhu hodnocení jednotlivých kritérií je možné odhalit silné stránky a oblasti  
pro zlepšení. Pro lepší přehlednost jsou u každého kritéria tyto oblasti níže uvedeny 
v tabulkách. Oblasti označené písmenem „A“ představují ty oblasti pro zlepšení, které 
je vhodné zahrnout do akčního plánu, a budou podrobněji rozvedeny v následující 













Získaný počet bodů 
Maximální počet bodů 
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Tab.  29: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 1 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 1: Vedení 
Silné stránky 
Důraz na spokojenost zákazníka, vztahy se zákazníky   
Komunikace se zaměstnanci   
Důraz na BOZP   
Průběh řízení změn   
Reprezentace společnosti v rámci regionu a směrem 
k partnerům   
Oblasti  
pro zlepšení 
Podpora zaměstnanců k trvalému zlepšování   
Zviditelnění vize společnosti   




Tab.  30: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 2 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 2: Strategie 
Silné stránky 
Využití informací zainteresovaných stran k tvorbě strategie   
Využívání nových technologií a neustálý vývoj   
Identifikace potencionálních rizik v oblasti životního 
prostředí   
Oblasti  
pro zlepšení 
Implementace systému CRM 
 
Rozsáhlejší identifikace kritických faktorů úspěchu   
Hodnocení povědomí zainteresovaných stran  
o strategii  
 
Tab.  31: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 3 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 3: Pracovníci 
Silné stránky 
Důraz na odpovídající požadované kompetence 
zaměstnanců k vykonávaným činnostem   
Neustálé vzdělávání a rozvoj potenciálu zaměstnanců   
Motivace zaměstnanců k neustálému vývoji   
Oblasti  
pro zlepšení 
Hodnocení zaměstnanců   





Tab.  32: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 4 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Silné stránky 
Dlouhodobá spolupráce s externími partnery a zákazníky   
Spolupráce se sesterskými společnostmi a zákazníky  
na realizaci zakázek   
Technologický rozvoj a jeho komunikace   
Ochrana dat a certifikace dle ISO 27001   
Oblasti  
pro zlepšení 
Identifikace nových zákazníků, zahraniční trhy 
 
Hospodárnější využívání použitých zdrojů   
 
Tab.  33: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 5 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 
Silné stránky 
Komunikace a individuální přístup k zákazníkům v průběhu 
realizace zakázek   
Certifikace dle ISO 9001, ISO 14001 a další systémy řízení 
dle mezinárodních standardů   
Monitorování a měření procesů v oblasti dopadu na životní 
prostředí, jadernou i pracovní bezpečnost   
Implementace nových procesů   
Oblasti  
pro zlepšení 
Zlepšení marketingových aktivit směrem k okolí   
Zjišťování spokojenosti zákazníků A 
 
Tab.  34: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 6 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 6: Zákazníci - výsledky 
Silné stránky 
Sledování spolehlivosti dodávek   
Sledování rychlosti vyřízení zakázek, důraz na nulovou 
možnost změny termínu dodání díla ze strany společnosti   
Důraz na úplné vyřizování reklamací napoprvé  
(i v zahraničí)   
Růst podílu nových zákazníků (zahraničí)   
Oblasti  
pro zlepšení 
Stanovení a monitorování měřítek vnímání společnosti 
zákazníky   






Tab.  35: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 7 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 7: Pracovníci - výsledky 
Silné stránky 
Trvale nízká fluktuace zaměstnanců   
Přibývající počet zaměstnanců   
Růst počtu absolvovaných školení na jednoho pracovníka   
Realizace školení související s tématikou BOZP   
Oblasti  
pro zlepšení 
Tvorba průzkumu spokojenosti zaměstnanců A 
Identifikace a realizace potřebných školení dle názoru a 
potřeb zaměstnanců   
Realizace benchmarkingu   
Tvorba a stanovení cílů pro jednotlivé ukazatele   
 
Tab.  36: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 8 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 8: Společnost - výsledky 
Silné stránky 
Sledování dopadů na životní prostředí   
Eliminace dopadů na životní prostředí ze strany společnosti   
Výroba měřících zařízení pro měření dopadu na životní 
prostředí a jeho eliminaci a realizace těchto měření   
Aktivity vyvíjené v oblasti sponzoringu   
Oblasti  
pro zlepšení 
Tvorba průzkumu občanů města Třebíče na působení a vliv 
na životní prostředí společností   
Plán zviditelnění společnosti v očích občanů    
 
Tab.  37: Silné stránky a oblasti pro zlepšení u kritéria 9 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Kritérium 9: Ekonomické výsledky 
Silné stránky 
Dlouhodobý růst obratu společnosti   
Dobré výsledky u převážné většiny sledovaných ukazatelů   
Dlouhodobý růst čistého zisku společnosti   
Oblasti  
pro zlepšení 
Realizace interního benchmarkingu A 






3 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ 
Na základě oblastí pro zlepšení, které byly identifikovány v předchozí kapitole, budou 
v následujícím textu navržena konkrétní opatření pro jednotlivá kritéria a oblasti.  
Tato opatření a jejich implementace by měly zapříčinit zvýšení výkonnosti společnosti 
ENVINET.  
 
3.1 Využití přímé zpětné vazby od zaměstnanců k hodnocení 
manažerských schopností 
(Tento návrh souvisí s kritériem 1: Vedení) 
Již bylo zmíněno, že společnost ENVINET má implementován systém hodnocení  
podle mateřské společnosti, které zahrnuje hodnocení podřízených pracovníků.  
Tento systém zahrnuje hodnotící pohovory na všech úrovních zaměstnanců, hodnocení 
vedoucích pracovníků vedením dle stanovených kritérií. Tyto aktivity zajišťují 
dosahování firemních cílů, ale současný systém nezahrnuje hodnocení manažerských 
pozic pomocí přímé vazby od zaměstnanců, podřízených. Využití této přímé zpětné 
vazby by mohlo přispět k oboustranné lepší komunikaci, přístupnější atmosféře  
ve společnosti a odhalení slabých stránek, případně uvědomění si vlastních chyb 
manažerů.  
V rámci hodnotících pohovorů navrhuji realizovat hodnocení manažerských pozic  
ze strany podřízených. Toto hodnocení nemusí být nutně realizováno slovní formou,  
ta by totiž v konečném důsledku mohla zapříčinit zatajení podstatných informací. 
Důvodem může být např. strach podřízeného vyslovit negativní hodnocení, nevyřčené 
spory s nadřízeným apod.  
Dle mého názoru by bylo vhodné využít tzv. třistašedesátistupňové zpětné vazby,  
někdy nazývané třistašedesátistupňové vícekriteriální hodnocení výkonnosti  
a vícezdrojové hodnocení. Třistašedesátistupňová zpětná vazba může být využita 
pro zhodnocení výkonnosti managementu. Organizace tento typ programu využije 
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k hodnocení nadřízených dle předem zadaných kritérií. Podstata tohoto hodnocení 
spočívá v tom, že hodnotiteli mohou být kolegové, zákazníci nebo právě podřízení. 
Obvykle je při aplikaci používáno strukturovaných anonymních dotazníků, které  
se zaměřují více na popis chování hodnoceného než na konkrétní posouzení. Výsledné 
informace jsou pak konkrétnímu manažerovi předány za účelem zlepšení komunikace, 
snížení nespokojenosti podřízených a stimulace týmové práce. Výsledky jednotlivých 
manažerů jsou srovnávány s výsledky hodnocení ostatních manažerů společnosti. 
Konkrétní hodnocení a porovnání by mohlo být zahrnuto do již zavedeného 
informačního systému společnosti pomocí jednoduché aplikace, která by po zadání 
jednotlivých bodových hodnot konkrétním manažerům vytvořila vhodné grafické 
zobrazení. Výsledky mohou být prezentovány prostřednictvím interních workshopů  
a hodnocení by mělo být realizováno jednou nebo dvakrát do roka, aby bylo zajištěno 
sledování změn a vývoj jednotlivých manažerů. Co se týče samotného postupu 
zavádění, je doporučeno nejprve vytvořit tým menšího počtu osob (např. 5),  
který zpracuje požadavky na program zpětné vazby, stanoví cíle a časový 
harmonogram. Dále je zapotřebí vytvořit systém hodnocení výkonnosti, který bude 
navazovat na obchodní cíle společnosti a definovat ostatní faktory hodnocení (účastníky 
hodnocení, konkrétní hodnotitele, školení k hodnocení, mzdové hodnocení spojené 
s výsledky, apod.). Při implementaci programu zpětné vazby je vhodné využívat 
neformálních vztahů členů týmu se zaměstnanci a manažery, aby získali podporu  
a vytvořili příjemné prostředí k realizaci. (27)  
Cílem implementace tohoto programu je nejen získání hodnocení jednotlivých 
manažerů společnosti, ale i současně soustředění vedoucích pracovníků na své 
nedostatky a jejich případnou nápravu. Cílem hodnocení z pohledu organizace je 
zlepšení komunikace na úrovni manažer – podřízený.  
Konkrétní podoba hodnotícího listu manažerů ze strany podřízených je uvedena 
v příloze č. 4. Tento hodnotící list může být pracovníkům předáván při hodnotících 
pohovorech, přičemž jeho odevzdání bude realizováno anonymní formou na předem 
vymezeném místě (ve fyzické nebo počítačové podobě) ve společnosti tak, aby došlo 




3.2 Hodnocení spokojenosti zaměstnanců v oblasti vedení 
(Tento návrh souvisí s kritériem 3: Pracovníci; a kritériem 7: Pracovníci - Výsledky) 
Přestože společnost ENVINET klade velký důraz na názory svých zaměstnanců a snaží 
se o zapojování pracovníků do důležitých rozhodování v oblasti firemních cílů, doposud 
nevyužívala žádné hodnocení zaměřující se na spokojenost zaměstnanců v oblasti 
vedení. Je zapotřebí si uvědomit, že spokojení zaměstnanci v oblasti vedení  
své společnosti jsou produktivnější, přístupnější k realizaci svých úkolů, mají nižší 
absence a dlouhodobě je zajištěna také nižší fluktuace pracovníků.  
Ačkoliv spokojenost zaměstnanců v oblasti vedení může být do jisté míry ovlivněna 
přístupem hodnotících pracovníků, kteří mohou v souvislosti s obavami o práci získat 
pocit nejistoty a strachu, je hodnocení vedení velmi důležité. Vedení společnosti by  
toto hodnocení mělo podnítit příslibem anonymity, kterou lze zajistit realizací 
hodnocení pomocí dotazníkové formy. Tímto krokem by mělo být dosaženo 
neovlivněného výsledného hodnocení. Současně je důležité, aby vedení toto hodnocení 
nebralo příliš na lehkou váhu, přestože vytvoření pozitivního klimatu při realizaci  
tomu může nasvědčovat.  
Co se týče konkrétního postupu realizace tohoto dotazníkového šetření, navrhovala 
bych sestavení dotazníku přímo členy vedení, nebo vedoucími pracovníky. Ti si 
jednoznačně určí otázky, na které chtějí znát odpovědi, případně identifikovat oblasti, 
které je dle svých podřízených nutno zlepšit. K sestavení dotazníku je potřeba 
přistupovat nezaujatě. Každý vedoucí pracovník by chtěl jistě slyšet spíše pozitivní 
odezvy, podstatou je ale zjistit nedostatky a odstranit je. Dotazníkové šetření navrhuji 
realizovat pravidelně jedenkrát ročně a výsledky mezidobí porovnávat.  
Aby bylo možné efektivně využívat hodnocených výsledků, dotazníkové šetření  
by mělo obsahovat srozumitelnou a jasnou hodnotící škálu, zdůvodnění proč  
je dotazníkové šetření realizováno a otázky týkající se především následujících oblastí 
vedení: 
- názor pracovníka na řízení společnosti vedením; 
- názor pracovníka na postoj vedení k zaměstnancům; 
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- názor pracovníka na vedením realizované činnosti; 
- názor pracovníka na definované vize a dlouhodobé cíle; 
- názor pracovníka na řízení změn, jejich zdůvodnění a informovanost ze strany vedení; 
- názor pracovníka na postoj, komunikaci, spolupráci ve vztahu ke svému nadřízenému. 
Navrhované kompletní znění dotazníku je uvedeno v příloze č. 5. Společnost 
realizující toto dotazníkové šetření si následně může jednotlivé otázky upravovat  
dle svých potřeb, případně přidat další potřebné otázky.  
V neposlední řadě je zapotřebí zmínit, že získáním určitého počtu dotazníků  
od zaměstnanců tato činnost nekončí, ale teprve začíná. Dle výsledků dotazníkového 
šetření je zapotřebí provést nápravná opatření, která zajistí lepší hodnocení v příštím 
období a současně zvýšení spokojenosti zaměstnanců. 
 
3.3 Měření spokojenosti zákazníků 
(Tento návrh souvisí s kritériem 5: Procesy; a kritériem 6: Zákazníci - Výsledky) 
Společnost ENVINET se v předchozím období snažila zjišťovat spokojenost svých 
zákazníků pomocí dotazníkové formy. Od této činnosti však upustila, protože se střetla 
s problémem nízkého počtu vyplněných a zodpovězených dotazníků. Proto se  
toto šetření v dalším období rozhodla nadále nerealizovat a za spokojeného zákazníka  
je považován ten, který se vrací. Z důvodu nižšího počtu svých zákazníků a neustále  
se opakujících zakázek je s několika významnými zákazníky několikrát v roce 
realizováno setkání. Společnost klade velký důraz na komunikaci s klíčovými 
zákazníky, některé z nich považuje současně za své partnery díky spolupráci v jiných 
oblastech. V důsledku těchto činností je v podvědomí pracovníků zakořeněno jisté 
nespecifikované hodnocení ze strany zákazníka a společnost má jednoduše přehled  
o potřebách a přáních svých zákazníků.  
Současně lze říci, že společnost je orientovaná na zákazníka, což znamená, že zákazník 
je považován za nejdůležitější osobu, jejíž požadavky a přání musí být splněny. 
Samozřejmostí je nejen plnění jeho požadavků, ale úsilí o dosažení celkové 
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spokojenosti a dlouhodobé věrnosti, jak to vyznačuje obrázek níže. Tato zásada 
požaduje soustředění na všechny symptomy, které signalizují reálné a potencionální 
ohrožení spokojenosti zákazníků. (1) 
 
Obr. 11: Od plnění požadavků zákazníka k úsilí o jeho věrnost (Převzato z 1) 
Dosavadní postup společnosti nepovažuji za nevhodný, ale navrhovala bych  
jeho doplnění a to formou vytvoření hodnotícího dokumentu. Tento dokument  
by nevyplňoval zákazník společnosti, aby se předešlo již zmíněným problémům,  
ale hodnocení by posuzoval obchodní ředitel, nebo případně osoba, která se zákazníkem 
komunikuje konkrétní zakázku. Tvorbou databáze výsledků vyplněných dokumentů  
o spokojenosti zákazníka lze dosáhnout přesnějšího a konkrétnějšího měření. Současně 
lze získat informace o oblastech, které jsou vzhledem k zákazníkům klíčové a kterým 
by společnost měla věnovat více pozornosti, nebo je případně zlepšit.  
Konkrétní návrh hodnotícího dokumentu pro zjišťování spokojenosti zákazníků je 
uveden v příloze č. 6. Tento návrh je možné měnit a upravovat dle požadavků 
společnosti. Hodnotící dokument může sloužit k měření spokojenosti zákazníků, pokud 
k němu bude sestavena bodová škála výsledků. Tohoto kroku lze dosáhnout nastavením 
bodové škály výsledků dle počtu otázek v hodnotícím dokumentu.  
(Např. v navrhovaném dokumentu, který obsahuje celkem 13 otázek, je možné získat 
maximální počet 39 bodů při bodovém hodnocení 3 body za odpověď „vyhovuje“, dále 
2 body za odpověď „spíše vyhovuje“, 1 bod za odpověď „spíše nevyhovuje‘ a 0 bodů  
za odpověď „nevyhovuje“. Jednotlivé body za otázky je potřeba sečíst a nastavit další 
bodovou škálu. Např. získáním výsledných 39 – 30 bodů lze považovat zákazníka  
za spokojeného, 29 – 19 bodů lze považovat zákazníka za neutrálního a méně než 18 
bodů vyjadřuje spíše nespokojeného zákazníka.) Na základě měření dle stanovené 
bodové škály lze zjišťovat, v kterých oblastech dosahuje společnost horších výsledků.  
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3.4 Realizace interního benchmarkingu v rámci skupiny NUVIA 
(Tento návrh souvisí s kritériem 9: Ekonomické výsledky) 
Společnost ENVINET doposud neprováděla žádná srovnávání s ostatními organizacemi 
na místním ani zahraničním trhu. Jednoduše dosud nerealizovala žádný benchmarking, 
což je nástroj, který dnes využívá mnoho úspěšných firem, aby dosáhly trvalého 
zvyšování konkurenceschopnosti a dlouhodobého úspěchu.  
V návaznosti na kapitolu identifikující oblasti pro zlepšení navrhuji ke kritériu  
9: Ekonomické výsledky realizovat benchmarking interní formou. Tento návrh  
ale nehodlám doporučit k aplikaci pouze uvnitř společnosti ENVINET a.s.,  
ale aplikovat jej na celou skupinu NUVIA, do níž společnost ENVINET spadá současně 
s dalšími organizacemi orientovanými v oboru jaderného průmyslu a jaderné 
energetiky. Konkrétně se jedná o organizace: Nuvia France, Nuvia Limited (UK), Nuvia 
India, Nuvia Italia, Nuvia Nordic, Nuvia Canada a v neposlední řadě popisovaná 
společnost ENVINET. Všechny tyto společnosti ve skupině NUVIA vlastní mateřská 
společnost Soletanche Freyssinet, která by mohla zajistit snadnější průběh 
implementace benchmarkingu napříč společnostmi ve jmenované skupině. (32) 
Benchmarking lze považovat za nepřetržitý proces, při kterém dochází ke srovnávání 
výsledků po stránce produktů, služeb a postupů. V návrhu doporučuji soustředit se tedy 
na srovnávání s těmi podniky, které jsou součástí skupiny NUVIA, neboť realizují 
podobné činnosti jako společnost ENVINET. Ve skutečnosti se tedy jedná o externí 
benchmarking, ale v rámci skupiny jej můžeme považovat za interní, protože inspirující 
přístupy, nástroje a řešení budou hledány uvnitř skupiny mezi jednotlivými 
organizacemi a současně bude v důsledku mateřské společnosti snadnější překročit 
bariéru hledání organizací ke srovnávání. Mezi základní kroky benchmarkingu patří 
především důkladné poznání vlastní činnosti, zjištění svého postavení, odhalení 
vlastních předností a slabin a snaha o kvantifikaci těchto faktorů. Druhým krokem  
je poznání, jak tyto činnosti provádí druzí (v našem případě ostatní společnosti  
ve skupině), určit jaké jsou jejich slabiny a přednosti, které následně slouží k porovnání. 
Dalším krokem je definování faktorů úspěchu. Podstatou je vzít si ponaučení z toho 
nejlepšího, jsou-li ostatní firmy v některé sféře lepší. Mohou to být např. znalosti, 
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procesy, metody apod. V rámci komunikace a oboustranné výměny informací lze zjistit, 
proč jsou lepší a na základě toho realizovat zlepšení některých činností. Je možné využít 
např. napodobení, modifikace atp. Posledním a zároveň nejobtížnějším krokem je danou 
činnost realizovat ve společnosti dokonce lépe, než je tato činnost realizována  
u druhých společností. (1) 
 
Obr. 12: Průběh procesu realizace benchmarkingu (Převzato z 4) 
Proces realizace benchmarkingu lze rozdělit do jednotlivých subprocesů, přičemž každý 
subproces obsahuje náležité činnosti. V návrhu zavedení benchmarkignu v souvislosti 
s popisovanou společností by bylo možné aplikovat tyto činnosti: 
Subproces: Plánování provedení benchmarkingu:  
Činnost 1: Dosažení shody o potřebě realizace benchmarkingu společností  
a mezi jednotlivými společnostmi v rámci skupiny;  
Činnost 2: Výběr manažera realizačního týmu a jeho členů, školení týmu (v rámci 
ENVINETu); 
Činnost 3: Vypracování plánu provedení benchmarkingu 
Činnost 4: Stanovení objektu benchmarkingu (např. ekonomické výstupy společnosti); 
Činnost 5: Určení organizací ze skupiny pro porovnávání; 
Činnost 6: Stanovení metody sběru dat (interview mezi společnostmi, dotazníky, 
pozorování, analýza záznamů); 
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Subproces: Provedení benchmarkingu: 
Činnost 7: Sběr dat od ostatních společností ve skupině (nebo od vybrané společnosti); 
Činnost 8: Vyhodnocení dat a identifikace slabých míst výkonnosti ostatních 
společností; 
Činnost 9: Definování budoucí úrovně vlastní výkonnosti společnosti, stanovení cílů; 
Činnost 10: Komunikování výsledků benchmarkingu v rámci společnosti; 
Subproces: Využití výsledků: 
Tento subproces zahrnuje činnosti plánování a realizace takových projektů, které zajistí 
zlepšování po stránce výkonnosti společnosti (např. zlepšení bilance cashflow 
v průběhu realizace zakázky). (4) 
Dále uvádím konkrétní příklad porovnání ekonomických výsledků. Jedná se  
o porovnání výsledků z hlediska obratu jednotlivých společností ve skupině NUVIA. 
Konkrétní data jsou uvedena v následující tabulce. Dle počtu zaměstnanců jednotlivých 
společností byl pak vypočten roční obrat připadající na jednoho zaměstnance.  
Tab.  38: Obrat jednotlivých společností ve skupině NUVIA za rok 2013  









(v mil EUR) 
Nuvia Limited (UK) 1000 131 0,1310 
ENVINET 233 20,5 0,0880 
Nuvia Nordic 60 5,3 0,0883 
Nuvia Italia 30 2,7 0,0900 
Nuvia Canada (Pico Envirotec) 16 1,5 0,0938 
Nuvia India 10 0,8 0,0800 
Nuvia France 1419 136,63 0,0963 
V následujícím grafu je vyobrazeno srovnání jednotlivých společností skupiny NUVIA 
z hlediska obratu (v mil. EUR) za rok 2013. Jednotlivé sloupce v grafu vyjadřují 





Graf 4: Obrat jednotlivých společností ve skupině NUVIA za rok 2013  
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
Dle mého názoru by bylo vhodné porovnávat další ekonomické výsledky nebo např. 
produktivitu (u dílčích podobných procesů), jakost u znovu realizovaných produktů, 
spokojenost zákazníků, a další jako je např. včasnost dodávky v %, rozsah zakázek, 
požadavky na kontrolu, podíl neproduktivních dob atd. Současně by bylo možné 
porovnávat organizace uvnitř skupiny např. z hlediska procesů (případně i výrobků  
a služeb), které jsou podobného charakteru. Tyto výsledky by bylo možné porovnávat 
pomocí přehledných tabulek dostupných oprávněným vedoucím pracovníkům 
společnosti. (4) 
 
3.5 Návrh potřeb a požadavků zainteresovaných stran 
(Tento návrh souvisí s kritérii: 1: Vedení; 2: Strategie; 4: Partnerství a zdroje;  
5: Procesy, výrobky a služby; 6: Zákazníci – výsledky) 
Společnost ENVINET nijak výrazným způsobem nespecifikuje zainteresované strany. 









obrat (mil EUR) 
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o potřebách a požadavcích zainteresovaných stran, ale mnohdy ani sami pracovníci 
nedovedou blíže konkretizovat, kdo spadá do této oblasti.  
Nejprve je tedy zapotřebí identifikovat, kdo spadá do zainteresovaných stran. V dřívější 
praxi se předpokládalo, že je zapotřebí pracovat pouze s těmi, kteří k zakázkám 
zjevným způsobem přispívají. Apelovalo se na zúžení této skupiny, protože tím 
docházelo k usnadnění řízení zakázek. Současná praxe ale pokročila a úspěšné firmy 
neignorují klíčové zájmové skupiny. Zainteresované strany lze identifikovat pomocí 
následujících otázek: „Kdo chce a naopak nechce, aby probíhaly realizace zakázek 
úspěšně?“; „Kdo bude ze vzniklé změny v realizaci prosperovat a komu naopak 
přitíží?“; „Jaké strany naopak nebudou potřeba k realizaci této změny?“; „Kdo realizace 
projektů bude podporovat a kdo naopak bude jejich odpůrcem?“. (33) 
Jako příklad již realizované zakázky společnosti, na které je možné názorně 
identifikovat různé zainteresované strany, je projekt Monitorování radiační situace  
na území České republiky, v rámci kterého ENVINET zajišťuje servis a správu webové 
informační aplikace pro krizové koordinační centrum Státního úřadu pro jadernou 
bezpečnost. Pro tuto zakázku jsem v následující tabulce vytvořila seznam 
zainteresovaných stran a současně vymezila i jejich potřeby a požadavky. Tento seznam 
lze všeobecně použít pro zakázky podobného typu. Po vytvoření základního  
seznamu zainteresovaných stran projektu je možné přistoupit ke kroku analýzy vlivu 
zainteresovaných stran. Tato analýza blíže určí a poukáže na to, čí zájmy je třeba 








Tab.  39: Identifikace zainteresovaných stran, jejich potřeb a požadavků  
(Zdroj: Vlastní zpracování dle 33) 
Návrh požadavků zainteresovaných stran 
zainteresované strany potřeby požadavky 
Vlastníci společnosti ENVINET 
trvale udržitelný zisk; 
dobré jméno společnosti 
marketingově zajímává  
a dlouhodobá zakázka 
Investor - SÚJB plnění požadavků dle zákona 
funkční radiační 
monitorovací síť 
Zákazník - Krizové 
koordinační centrum 
zajištění radiační ochrany  
v případě krizové situace 
stabilní a funkční 
aplikace 
Obchodní partneři 
trvale udržitelný zisk; 
dobré jméno společnosti 
dlouhodobá spolupráce 
při realizaci zakázek 
Pracovníci společnosti 
ENVINET 
dostání pravidelné mzdy 
stabilní práce, 
dlouhodobá možnost 
profesního růstu   
a rozvoje pracovníka 
Veřejnost potřeba bezpečí 
veřejně dostupné 
informace 
Okolí prováděného projektu  
- okolní zahraniční státy 
zajištění národní bezpečnosti 
znalost radiační situace 
na území ČR 




V následující tabulce je na základě výše uvedeného seznamu provedena analýza vlivu 
zainteresovaných stran (viz Tab. 40, str. 108). Ty jsou zde rozděleny na primární 
zainteresované strany a sekundární zainteresované strany dle významnosti. Dále jsou 
identifikovány jejich zájmy a cíle, které se pojí s potřebami a požadavky z původního 
seznamu. Ve sloupci vlivu, který jednotlivé strany mohou mít na projekt, jsou použita 
znaménka „+“, což vyjadřuje pozitivní vliv na projekt, naopak „-“ značí negativní vliv  
a označení „?“ značí nejistý vliv na projekt. Číselná škála priorit užívá hodnocení  
1 až 5, přičemž nejvyšší prioritu označuje hodnocení 1. Dle uvedené tabulky lze říci,  
že nejvyšší prioritu získává zákazník - Krizové koordinační centrum a současně  




Tab.  40: Analýza vlivu zainteresovaných stran (Zdroj: Vlastní zpracování dle 33) 





Primární zainteresované strany 
Vedení společnosti 
ENVINET 
trvale udržitelný zisk; dobré jméno 
společnosti; dlouhodobá zakázka 
+ 2 
Zákazník - Krizové 
koordinační centrum 
zajištění radiační ochrany a vytvoření 
stabilní a funkční aplikace 
+ 1 
Investor - SÚJB 
plnit požadavky stanovené zákonem; 





pravidelná mzda; stabilita práce; 
možnost profesního růstu a rozvoje 
+ 2 
Sekundární zainteresované strany 
Obchodní partneři 
trvale udržitelný zisk; dobré jméno 
společnosti; dlouhodobá spolupráce 
+ 3 
Veřejnost zajištění bezpečí, dostupné informace ? 3 
Okolní zahraniční 
státy 
zajištění národní bezpečnosti; znalost 
radiační situace na území ČR 
? 5 
Konkurence 
trvale udržitelný zisk; změna 
dodavatele projektu, převzetí zakázky 
- 4 
Analýza vlivu zainteresovaných stran je vhodná v případech, kdy společnost ENVINET 
realizuje zakázku, která se výrazným způsobem odlišuje od již provedených  
a je zapotřebí brát v potaz vliv jednotlivých stran na tuto zakázku. Ta se může lišit  
v mnoha faktorech např. počet zainteresovaných stran, míra dopadu realizace projektu, 
zájem zahraničních států, zájem vedení společnosti zakázku realizovat, počet 
konkurentů a jejich přístup, počet dodavatelů, přístup obchodních partnerů, zájem 
veřejnosti apod.  
V případě, že jsou realizované zakázky podobného charakteru a jde o typizované 
zakázky, lze využít všeobecného seznamu zainteresovaných stran (viz Tab. 39,  
str. 107). Společnost po sestavení takového seznamu zjistí, že potřeby a požadavky 




Hlavním cílem této diplomové práce bylo provedení hodnocení vybrané společnosti 
ENVINET a.s. podle vícekriteriálního modelu START PLUS.  
V teoretické části byl model START PLUS, společně s dalšími v současné době 
nejpoužívanějšími vícekriteriálními modely, podrobněji rozebrán a zároveň byla 
popsána jeho aplikace.  
V analytické části byl model START PLUS aplikován na vybranou společnost 
ENVINET a.s., která je inovativní dodavatelsko-inženýrskou společností, poskytující 
komplexní služby v oblasti jaderné energetiky, průmyslu, chemických  
a radiometrických laboratoří, vzdělávacích institucí a výzkumných a lékařských 
pracovišť v České republice i na zahraničním poli. Podklady pro analýzu a hodnocení 
tvořily výsledky společnosti za období 2011 až 2014 a rozhovory poskytnuté vedoucími 
pracovníky společnosti. Prvotně byla analyzována kritéria „Předpokladů“, která 
vyjadřují, co organizace dělá, a následně oblast „Výsledků“ vyjadřující čeho popisovaná 
organizace dosahuje a do jaké míry plní své stanovené cíle. Jednotlivá kritéria byla  
dle postupů příručky modelu START PLUS bodově ohodnocena.  
Společnost ENVINET a.s. získala po sečtení bodů za všechna kritéria celkem 338 bodů. 
S ohledem na skutečnost, že společnost doposud nerealizovala aplikaci žádného 
z vícekriteriálních modelů, které podrobují analyzovanou organizaci zkoumáním  
i z hlediska nefinančních aspektů, lze výsledné hodnocení považovat za velmi pozitivní. 
Zároveň výsledek poukazuje na budoucí prosperitu firmy a dobrou 
konkurenceschopnost. V důsledku bodového hodnocení jednotlivých kritérií byla 
zviditelněna tzv. „slabší místa“, která mohou být předmětem zlepšování. Nižší bodové 
hodnocení oblasti „Výsledků“ je zapříčiněno malým počtem sledovaných  
a definovaných měřítek v oblasti vnímání, společnost se soustřeďuje pouze na ukazatele 
výkonnosti. Tento fakt lze všeobecně považovat za obvyklý, protože bodové hodnocení 
za kritéria „Výsledků“ bývá v porovnání s body za kritéria „Předpokladů“ nižší.   
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Další příčinou je téměř nulová existence porovnávání s ostatními organizacemi, z čehož 
vyplývá, že společnost nerealizuje žádný benchmarking.  
Dle provedené analýzy byly identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšení 
společnosti. Mezi hlavní silné stránky společnosti patří především důraz na spokojenost 
zákazníka, komunikace směrem k zákazníkům i k podřízeným pracovníkům 
společnosti, využívání nových technologií, neustálý technologický rozvoj a důraz  
na jadernou i pracovní bezpečnost v souvislosti s ochranou životního prostředí.  
Na základě identifikovaných oblastí pro zlepšení lze sestavit akční plán, který obsahuje 
vymezené návrhy na zlepšení. Jde především o realizaci benchmarkingu  
mezi organizacemi uvnitř skupiny NUVIA, do které patří i společnost ENVINET 
v rámci vlastnické struktury. Dále je vhodné využívat přímé zpětné vazby  
od zaměstnanců k hodnocení manažerských schopností, realizovat hodnocení 
spokojenosti zaměstnanců v oblasti vedení, měření spokojenosti zákazníků  
a v neposlední řadě doporučuji realizaci návrhů konkretizovaných potřeb a požadavků 
zainteresovaných stran s využitím analýzy vlivu. Blíže rozpracované návrhy na zlepšení 
jsou uvedeny v poslední kapitole této práce. Implementace uvedených návrhů by měla 
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Příloha 1: Otázky pro jednotlivé oblasti předpokladů modelu START PLUS 
(Převzato z 22) 
Kritérium 1: Vedení 
Číslo Požadavky modelu 
1.1 Jak se členové vedení podíleli na definování poslání organizace, vize, 
firemních hodnot a zásad etiky podnikání? Jak členové vedení osobně sdělují 
vizi, hodnoty a zásady etiky podnikání zaměstnancům a dalším 
zainteresovaným stranám? 
1.2 Jakým způsobem členové vedení svým jednáním reprezentují přijaté firemní 
hodnoty a etické zásady? Jak využívají zpětnou vazbu od zaměstnanců  
k hodnocení svých manažerských schopností a způsobu řízení společnosti? 
1.3 Jakým způsobem členové vedení rozvíjí a zlepšují systém řízení organizace  
a stanovují krátkodobé i dlouhodobé priority s ohledem na hlavní 
zainteresované strany? 
1.4 Jak členové vedení zajišťují pravidelné vyhodnocování a zlepšování 
výkonnosti organizace? Byl členy vedení definován vyvážený soubor 
výsledků? 
1.5 Jakým způsobem členové vedení podporují zapojení zainteresovaných stran  
do identifikace potřebných změn, trvalého zlepšování a inovačních aktivit? 
1.6 Jak sdělují členové vedení důvody ke změně pracovníkům v organizaci  
a dalším zainteresovaným stranám? 
1.7 Jak členové vedení řídí změny a jak se osobně angažují v činnostech 
zlepšování? Jakým způsobem usilují o cílené zlepšování procesů a uplatňují 
při něm principy projektového řízení? 
1.8 Jakým způsobem členové vedení osobně motivují ostatní pracovníky k účasti  
na rozvoji výkonnosti organizace? Jak projevují vedoucí pracovníci vhodné 
uznání týmového úsilí a úsilí jednotlivců? 
1.9 Jak se členové vrcholového vedení zapojují do systematického rozvoje 
vztahů  
a cílené komunikace s klíčovými zákazníky? 
1.10 Jak se vedoucí pracovníci osobně zapojují do aktivit s dalšími partnery,  




Kritérium 2: Strategie 
Číslo Požadavky modelu 
2.1 Jak definuje organizace trhy a segmenty trhu, na kterých působí nebo hodlá 
působit? 
2.2 Jakým způsobem jsou shromažďovány aktuální informace o vývoji  
na relevantních trzích, včetně aktivit konkurentů? 
2.3 Jakým způsobem byla stanovena strategie organizace k naplnění poslání  
a vize? 
2.4 Jak jsou při tvorbě strategie využity informace týkající se očekávání 
zainteresovaných stran, včetně zákazníků, zaměstnanců, vlastníků, partnerů  
a společnosti? 
2.5 Jak jsou při tvorbě strategie využívány hodnoty a vývojové trendy interních 
ukazatelů výkonnosti? 
2.6 Jak jsou při tvorbě strategie využity informace o nových technologiích  
a podnikatelských modelech? 
2.7 Jak je zajištěna systematičnost procesu tvorby strategie organizace? Jak jsou 
identifikovány „kritické faktory úspěchu“, jak je hodnocen dosažený pokrok  
v porovnání s plánem a jak je prováděna případná aktualizace strategie? 
2.8 Jakým způsobem jsou identifikována potenciální rizika, která mohou ohrozit 
dosažení stanovených cílů a jak se pro identifikovaná rizika připravují 
alternativní scénáře nebo krizové plány? 
2.9 Jak je v organizaci zajištěno systematické sdělování strategie všem 
zainteresovaným stranám a jak je v organizaci hodnoceno povědomí  
o strategii? 
2.10 Jakým způsobem se strategie rozpracovává na nižší úrovně organizace až  
na úroveň individuálních cílů pro jednotlivé organizační jednotky  




Kritérium 3: Pracovníci 
Číslo Požadavky modelu 
3.1 Jak si organizace stanovuje strategii a plány v oblasti řízení lidských zdrojů 
a jak tyto materiály aktualizuje v souladu s vývojem strategie organizace? 
3.2 Jakým způsobem se stanovují požadované kompetence, znalosti  
a dovednosti zaměstnanců, aby byly v souladu se současnými i očekávanými 
potřebami organizace, a pokud jsou kompetence dokumentovány, tak jakým 
způsobem? 
3.3 Jak probíhá nábor zaměstnanců a kariérní rozvoj, aby byl v souladu  
s požadovanými kompetencemi, znalostmi a dovednostmi, a jakým 
způsobem je zajištěn soulad s principem rovných příležitostí? 
3.4 Jakým způsobem je plánováno vzdělávání a systematický rozvoj kompetencí 
pracovníků, aby byly v souladu s celkovou firemní strategií a cíli, a jak 
vzdělávání  
a rozvoj probíhá? 
3.5 Jakým způsobem organizace definuje pravomoci a odpovědnosti 
pracovníků? Jak je zajištěno, aby byla rozhodnutí provedena na nejnižší 
možné úrovni (delegace pravomocí)? 
3.6 Jak se provádí pravidelné hodnocení pracovníků (včetně hodnocení 
vedoucích), aby podpořilo dosahování individuálních i týmových cílů? 
3.7 Jakým způsobem a jakými prostředky probíhá v rámci organizace 
komunikace, a to jak směrem dolů, tj. od vedení k jednotlivým pracovníkům, 
tak zdola nahoru? 
3.8 Jak organizace využívá výsledků průzkumů spokojenosti pracovníků  
pro zlepšování postupů v oblasti vedení, řízení a rozvoje pracovníků? 
3.9 Jak jsou pracovníci povzbuzováni a podporováni, aby se zapojili do procesu 
rozvoje organizace a do trvalého zlepšování? 
3.10 Jak je zajištěno, aby odměňování a uznávání pracovníků podporovalo jejich 




Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Číslo Požadavky modelu 
4.1 Jakým způsobem organizace identifikuje příležitosti pro vytváření 
partnerství, která jsou v souladu s celkovou strategií? 
4.2 Jak sdílí organizace znalosti a zkušenosti s vybranými obchodními partnery 
a jak s nimi spolupracuje například při vývoji nových výrobků a služeb? 
4.3 Jak je zajišťováno, aby finanční zdroje organizace byly využívány 
v souladu s celkovou strategií? Jak je plánována a hodnocena návratnost 
investic? 
4.4 Jak jsou v organizaci řízena finanční rizika? 
4.5 Jak je zajišťováno, aby byl hmotný majetek organizace (budovy, zařízení 
apod.) využíván nejlepším možným způsobem a v souladu se stanovenou 
strategií a cíli? 
4.6 Jakým způsobem jsou identifikovány případné negativní dopady organizace  
na životní prostředí? Existuje definovaný postup pro jejich řešení? 
4.7 Jakým způsobem je zajišťováno, aby organizace hospodařila s využívanými 
zdroji efektivně (materiál, energie), minimalizovala jejich spotřebu i objem 
vzniklého odpadu a kde to lze, aby prováděla recyklací odpadu? 
4.8 Jakým způsobem je řízen technologický rozvoj organizace, aby byl  
v souladu se stanovenou strategií a cíli? 
4.9 Jak je zajištěn přístup interních a externích uživatelů k potřebným 
informacím a datům? Jak je zajištěna relevantní ochrana dat a údajů? 




Kritérium 5: Procesy, výrobky a služby 
Číslo Požadavky modelu 
5.1 Jaký systém organizace využívá k definování a řízení procesů,  
např. s využitím systémů jakosti (např. ISO) a ekologických  
a bezpečnostních standardů? Mají všechny procesy stanoveny vlastníky? 
5.2 Jakým způsobem byly pro jednotlivé klíčové procesy stanoveny ukazatele 
výkonnosti a jejich požadované (cílové) hodnoty? 
5.3 Jakým způsobem jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány a jak jsou 
následně navrhována a realizována opatření pro zlepšování výkonnosti 
procesů? Jsou k hodnocení procesů využívány definované ukazatele  
a měřítka? 
5.4 Jak je zajištěno systematické řízení implementace nového procesu nebo 
změny stávajícího procesu? Jak jsou změny komunikovány všem dotčeným 
pracovníkům a externím subjektům a jak je zajištěno odpovídající školení, 
pokud je třeba? 
5.5 Jak jsou navrhovány a vyvíjeny nové výrobky a služby a jak je zajišťováno,  
aby byly v souladu s potřebami a očekáváními zákazníků? 
5.6 Jak je při navrhování výrobků a služeb využíváno kreativity vlastních 
pracovníků i externích partnerů? 
5.7 Jak organizace využívá marketing a sdělování hodnotové pozice současným  
a potenciálním zákazníkům? 
5.8 Jak je zajišťováno, aby byly výroba a dodávání výrobků a vytváření  
a dodávání služeb v souladu s potřebami a očekáváním zákazníků? 
5.9 Jakým způsobem je zajišťován systematický rozvoj vztahů s klíčovými 
zákazníky? 
5.10 Jakým způsobem organizace zjišťuje spokojenost zákazníků a jak výsledky 






Příloha 2: Tabulka pro bodové hodnocení jednotlivých otázek "Předpokladů" 
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Příloha 3: Tabulka pro bodové hodnocení jednotlivých otázek "Výsledků" 
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Příloha 5: Navrhovaný průzkum spokojenosti zaměstnanců v oblasti vedení  



















Příloha 6: Hodnotící dokument pro měření spokojenosti zákazníků  
(Zdroj: Vlastní zpracování dle 31) 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
